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إعادة تنظيم شركة استشارية A05 aS AS‏ 
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تقييم قنوات التسليم البديلة BOG SEE SR‏ 
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تصميم عملية تقديم الخدمة AAI E ES‏ 
خيارات لتقديم الخدمة 10 E EE EEA‏ 
زيارة الزبائن لموقع الخدمة E [ [ na ace EE cea Rien A‏ 
مقدمو الخدمة ياتون إلى الزبون AAG: SSSR‏ 
أجريكر: نوع مختلف من شركات التأجير ee ene eee‏ م DA‏ 
معاملات طول الذراع ABO Aaa ARRAS tn Aaa‏ 
الدليل المادي ومخطط الخدمة aes‏ ا و A‏ 
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محتويات الكتاب 


em er eee eee pe‏ ل ب 
الانطباعات العامة OO E SE‏ 


قضايا الموقع في تقديم الخدمة لا اي د ابي 
الأكشاك الإلكترونية تقدم الخدمات التجارية والحكومية 0 
تقديم الخدمات في الفضاء الإلكتروني een ere‏ ا 
جداول الخدمة SSR SRS‏ ا EER‏ 
العوامل التي تشجع ساعات العمل الممتدة 95 A‏ 
الاسعيجابة لحاجة Sli‏ للرائجة 6 beetle‏ 
الانتقال إلى خدمة 7/24 Bets a ee E‏ 


PE E O E A A اتفاقيات الترخيص والتوزيع‎ 


الفصل الثاني عشر : خلق قيمة من خلال الإنتاجية والنوعية 


patai تقود الطريق في الإنتاجية الإلكترونية‎ Systems Cisco أنظمة سيسكو‎ 
E E EAEE E E T: Qs و‎ PS إنهاء الخدمة‎ 


فهم نوعية الخدمة A A TEN‏ 
أبعاد نوعية الخدمة amet‏ ا ا SR‏ 
نوعية الخدمة تذهب عبر الإنترنت ee Neen toe ee ne‏ 


التعلم من فشل الخدمة ORES‏ 
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المت والنتيجة الرقيوع البيافية hee cle‏ لو ل AONT‏ 
تحليل باريتو A93 AES ARS‏ 
رضا الزبائن از[ 1101 11101101 
الرضا والبهجة والولاء ee E‏ 
استخدام معلومات رضا الزبائن DOG E a ee ee,‏ 
فوائد إدارة Ley‏ الزيائن BOD. aS‏ 
العائد على النوعية ei ee ee DT‏ 40987 
بناء نظام معلومات النوعية aes tthe‏ لو ل و موا م AO‏ 
استطلاعات ما بعد الصفقة BOO EER O eet ee‏ 
SUS]‏ م عات اق ena‏ ام G00‏ 
شركة الألعاب لنا Toys R Us‏ تكتشف BUJ‏ لا يلعب الزبائن هناك بعد الآن 501 
مقياس الخدمة BOZ sS SERVQUAL‏ 
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الموثوقية DUS asena REI a Ga‏ 
الإستجابة easel Sa a aaa‏ 503 
التأكيد EEE E SELE E EON eee ARNO Tec TEER a‏ 
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مجموعات التركيز DOS E E E E ST‏ 
موظف التقارير الميدانية اا DOG)‏ 
قضايا الإنتاجية الخاصة بخدمات الشركات BÛ6, E‏ 
قياس إنتاجية الخدمة DOT SSS‏ 
الكفاءة والفاعلية فى إنتاجية الخدمة لاطا ود طسوو سج ا جوف BOS:‏ 
الإنقاجية ووضا الزيائن erence ee‏ ا ا 
المناهج التي يحركها الزبائن لتحسين الإنتاجية o E‏ 
تغيير توقيت طلب الزيائن DIS? sise eeraa Ei iaasa‏ 


إشراك الزبائن أكثر في الإنتاج seat‏ باو E E‏ 


محتويات الكتاب 


الفصل الثالث عشر : موازنة الطلب والقدرة 


كيب كود- وجهة سياحية موسمية “12# 
خدمة الطرود المتحدة والهبوط في الطلب SRR‏ 
من الطلب الزائد إلى الطاقة الزائدة eee‏ ا a‏ 
قياس القدرات وإدارتها yS‏ 
تحديد القدرة cise E e neeeeteeteee Lele Yl‏ ا 


خلق قدرة مرنة rst‏ 
فهم الانواع ومحددات الطلب 7ش 


o SA وأسيابها الكافية‎ bal! Last حول‎ thea 


التأثيرات المتعددة فى الطلب RE E‏ 
ستراتيجيات لإدارة الطلب ام eae‏ 
إدارة الطلب فى ظل ظروف مختلفة E‏ 


استخدام ستراتيجيات التسويق لتشكيل أنماط الطلب E‏ 
السعر ومصروفات المستخدم الأخرى O O cs‏ 
تغيير عناصر المنتج EE E E‏ 
الصيف على منحدرات التزلج e NI ET NITE‏ 
تعديل وقت التسليم ومكانه ا ا E‏ 
الترويج والتعليم E OED‏ 


الفصل الرابع عشر : إدارة خطوط انتظار الزبائن و التحفظات 


قطع انتظار الزبائن في الخدمات المصرفية للأفراد E‏ 
فى انتظار الحصول على المعالجة E E‏ ا pp‏ 


الامتناع 121111111010111 
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عملية الخدمة ESERO‏ 5607 
التقليل إلى الحد الأدنى من طول الانتظار OE‏ 
سيكولوجية وقت الانتظار DOD sese‏ 
الوقت غير المأهول يشعر بأنه أطول من الوقت المأهول a‏ 582 
الانتظار قبل العملية وبعدها تشعر بأنها أطول مما تنتظر فى أثناء العملية ...562 
القلق يجعل UES YI‏ يبدو أطول A oe E BR‏ 
فترات الانتظار غير المؤكدة هى أطول من الفترات المعروفة والانتظارات المحدودة ..... 563 
فا ت po las W‏ التوضحة أطول من ات ال طاو الموضعة BB et‏ 
فترات الانتظار غير العادلة أطول من فترات الانتظار العادلة BO E‏ 
كلما زادت قيمة الخدمة فإن سينتظر الأفراد لمدة أطول BOA se E‏ 
الانتظار الفردي يشعر أنه أطول من الأنطارالجباعي DOA e‏ 
las‏ غير asl, jay (eee Cell‏ اطول من Cell jas‏ لل 564 
الانتظار غير المألوف يبدو أطول من الانتظار المألوف BOS: sas a nants‏ 
إعطاء الزيائن معلومات عن الانتظار a E ES S EE‏ 
حساب أوقات الانتظار ا ا ل ل Sy‏ 
تحليل أنظمة قائمة الانتظار البسيطة معام وات وال وم الما علطام سيك DOF‏ 
استخدام صيغ لحساب إحصائيات قوائم الانتظار البسيطة DOS: Susana.‏ 
المصطلحات لم DOB alee aaa‏ 
احتياجات المعلومات BOO eat es ee ae eee‏ 
التحفظات DR LE ONT E‏ 
تجزئة السعات ale‏ الحجز eo‏ 575 


الجزء الخامس : دمج التسويق والعمليات والموارد البشرية 
الفصل الخامس عشر : أدوار الموظفين في منظمات الخدمة 57 


4 تعامل حقوق موظفيها DBT sata Rsk‏ 
التوارة البشرية: إدارة O e Spo‏ 
قضايا الموارد البشرية فى البيئات عالية الاتصال BOO! Rissa‏ 


محتويات الكتاب 15 


تصميم الوظائف والتوظيف B9 ee enn ee ee eee‏ 
توظيف الأشخاص المناسبين للحصول على الوظيفة E ER‏ 
التكنولوجيا ومكان العمل SIs‏ 
الاستفادة من مهارات الموظف من خلال التدريب والتكنولوجيا eas‏ 600 
توظيف الموظفين الذين يعملون عن طريق الهاتف فى 6O2 ARAS BT‏ 
BO a tts 0000000 lead ais lod leg) Sell‏ 
تمكين الموظفين a A pela Plat‏ له ah lat‏ الاي l0‏ 
هل أن التمكين مناسب دائماً؟ الع ل ا aaa‏ ,)>60 
السيطرة مقابل المشاركة O 100101 dite‏ 
وظائف الخدمة كعلاقات ae‏ ا اا BOG), et‏ 
الاحتفاظ بالموظفين والاحتفاظ بالزبائن OO eee‏ 
الوكلاء المخلصون يساوون الزبائن المخلصين فى essssssseeseessseesees State Farm‏ 612 
دورات الفشل والوساطة والنجاح EEA e‏ 
دور النقابات BI eee ee‏ 
إدارة الموارد البشرية فى سياق متعدد الثقافات اي :6207 
ديزي Euro Disneydy J|‏ وتحديات التعددية الثقافية toads,‏ لق eae‏ 6227 
الفصل السادس عشر : تأثير التكنو لو جيا في الخدمات 627 

إ188©: مجتمع افتراضي حيث بالإمكان بيع أي sÈ‏ با GÒT. ERS‏ 
التكنولوجيا فى بيئات الخدمة OEE E ashen a eect en‏ 
خلق طرائق جديدة للعمل SSSR.‏ 634 
التكنولوجيا والابتكار OS A‏ 
ما هو سبب انهيار دوت-كوم؟ ا سا مو OIA A A‏ 
تكنولوجيا المعلومات ومنتج الخدمة المدمجة ee‏ ا E‏ 
المعلومات والاستشارات G40. Sao:‏ 
استلام الطلب OAL SERSAR ERE‏ 
الضيافة والسلامة والاستثناءات 00000 GAA,‏ 
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التجارة الإلكترونية: نماذج جديدة في الاتصالات والتوزيع GAB ee‏ 
0 محلات البقالة من الفضاء الإلكتروني ne et‏ أو مكتبك “se‏ 690 
الإنترنت Internet‏ والإنترانت Intranets‏ والإكسترانت Extranets‏ 2 :652 
ستراتيجية الخدمة والانترنت ODA asses RSS‏ 
النهج التكيفية والتحويلية للاستراتيجية E ET‏ 
التكنولوجيا وتطور تشارلز شواب eA‏ -656 
تفاعلات الزبائن مع مواقع الويب iirc, occa h aa RA‏ 6581 
نماذج إيرادات oe chasis ceca Rhea ie‏ 1[ ا BOO‏ 
التنافس على شبكة الإنترنت 0 0 0 20و22 
مبادئ توجيهية للاستخدام الفعال للتكنولوجيا 00 0 0 0 0 666 
Lands’ End‏ تأخذ أعمالها على 6O sa E‏ 
الفصل السابع عشر : التنظيم لقيادة الخدمة 675 
خطوط ساوث ويست الجوية قائد خدمة مع لمسة مشتركة A E‏ 
البحث عن التازر في إدارة الخدمة saa SAS‏ 68017 
دمج التسويق والعمليات والموارد البشرية SR SNS E,‏ 680% 
وظيفة التسويق B2 NSR E Re‏ 
وظيفة العمليات GBD E A ARE OS‏ 
وظيفة الموارد البشرية 8686 
الحد من الصراع بين الوظائف O ee ee‏ 
إنشاء منظمة خدمة رائدة 0 10000000 
من الخاسرين إلى القادة: أربعة مستويات من أداء الخدمة GII ene‏ 
الانتقال إلى مستوى أعلى من الأداء ادي ا اا اديه م ei‏ :590 
فى البحث عن القيادة 0000102022 0 00 OT‏ 
قيادة منظمة خدمات i‏ ا لي لوفقم صا ta ta tn‏ ا 698 
بناء الكفاءة التسويقية فى شركة العبارات aa‏ 69921 
الصفات القيادية TO aD ADT‏ 
القيادة فى سياقات مختلفة O E N as‏ 
تقييم القيادة المحتملة nae i ae‏ اا TAG sa e‏ 
تأثير أنماط القيادة في المناخ يي سس ع ني اي 2 


القيادة والثقافة والمناخ a‏ ل ا 


ew e‏ : اشعال الضوء ومشاهدة 
lel ak |, ae‏ ا د رعا تزويد ا ا وكتابة شيك أو 
ارسال الملابس إلى المغسلة» إن كل هذه هي أمثلة لاستهلاك الخدمات على 
المستوى الفردي» وأن المؤسسة التعليمية التي تدرس فيها هي في حد ذاتها مجمع 
معقد الخدمات» فبالإضافة إلى الخدمات التعليمية OLS ob‏ اليوم تحتوي 
م الم ره 
أن تحتوي eee‏ الا عل 00 0 طبية ESN‏ ا 


ea‏ وعدم ,ملائمة “ce‏ الخدمة وضعف الاداء ane‏ المعقدة» 
ويتضجرون من صعوبة العثور على موظفي مبيعات لمساعدة في المتاجرء 
ويعبرون عن احباطهم بسبب أخطاء في فواتير بطاقاتهم الائتمانية أو كشوفات 
حساباتهم البنكية» » ويتضجرون من شدة تعقيد أجهزة الخدمة الشخصية 
St‏ ويهمسون لبعضهم البعض بشأن G25‏ القيمة ويتأففون من اضطرارهم 
للوقوف في طوابير في كل مكان يذهبون اليه . 

Lie‏ ما يبدو أن اهتمامات المُزودين(مقدي الخدمات) جد مختلفة عن 
اهتمامات الزبائن» يشكو معظم المزودين من صعوبة تحقيق الارباح والعثورعل 
عمالة ماهرة ومحفزة» أو مدى صعوبة ارضاء الزبائن» إن البعض من الشركات 
تعتقد أن الطريق الاكيد للنجاح المادي هو تخفيض التكاليف واقتطاع sl‏ 
oly?‏ غير As yg no‏ ويعطي بعضهم الانطباع أنهم من الممكن أن يديروا 
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عملياتهم بإتقان أكثر لولا كثرة الطلبات الغير منطقية من الزبائن البسطاء 

الذين يفسدون كل شيء . 
لحسن الحظ فإنك تحد في كل المجالاات البعض من مقدي الخدمات 

المحترفين في ارضاء a‏ إدارة عمليات منتجة ومربحة على S22)‏ 

عمالة لطيفة ومحترفة» ونستطيع| ن فستنتج لمحات مهمة عن أفضل الطرائق 

لإدارة الانواع المختلفة من الخدمات المتواجدة في اقتصاد اليوم عن طريق 

دراسة المنظمات المقدمة في هذا الكتاب» من مثل تشارل شواب Charles‏ 

«Schwab‏ انتراوست «Intrawest‏ ا Aggreko‏ « طيران ساوثويست 

«Southwest Airlines‏ 3 - باي ره 8ء بالإضافة إلى العديد من الميزات اى 
الواردة 3 هذا EES‏ فإنه Sus‏ استخلاص )55( مهمة ة حول الطرائق 

الأكثر فعالية لإدارة الأنواع المختلفة من الخدمات الموجودة في اقتصاد اليوم. 

ما هي الخدمة ؟ 
مشن kegs‏ فان Lads ob‏ كان من الضعئ دده aly‏ غاا 

ما يصعب فهم الطريقة التي يتم بها إذشاء ء الخدمات وتقديمها للزبائن وذلك 

نظرا لأن العديد من المدخلات والمخرجات غير ملموسة إن معظم الأفراد 

لا يواجهون صعوبة في تحديد الصناعة أو الزراعة » ولكن تحديد الخدمة "ا 

يمكن أن يغلت منهم» فيما Sb‏ طريقتان تلتقطان جوهر الكلمة. 

1- الخدمة هي تصرف أو shol‏ تعرضه جهة على جهة أخرى . بالرغم من 
احتمالية ارتباط الخدمة بسلعة مادية »الا أن الاداء في حد ذاته معنوي 
وغالباً oop Y‏ الى امتلاك sl‏ عنضر من عناصر الإنتاج . 
ol -‏ الخدمات هي ahb asi‏ اقتصادية تقد ae‏ قيمة ة وفوائرا** زبائن 3 أوقات 
وأماكن TEPON‏ وكنتيجة لإحداث > تغيرات مرغ وب بها لصالح - أو 
بالنيابة عن - متلقي الخدمة. 
شرف ادن Lal Lal Lass‏ «شيء من الممكن شراؤه وبيعه ولكن 

ليس من الممكن أن يقع على قدمك» . 


)*( الخدمة: Se:‏ للزبائن عن طريق إحداث التغيير المرغوب فيه - أو 
نيابة عن -| 
(**) الفائدة: : هي ميزة | E ak‏ داع خدفة ة أواستخدام سلعة مادية. 


Bier) 
اذا ندرس الخدمات ؟‎ 


مفهوم قطاع الخدمات: 

يتكون أغلب اقتصاد اليوم من الخدمات - وليس هذا في الولايات 
المتحدة وكندا فحسب التي تشكل الخدمات نحو %73 من اقتصادها وما يقارب 
من %67 من ناتجها المحلي GDP Sle VI‏ تباعاء بل By‏ الأمم الأخرى المتقدمة 
صناعياً في أنحاء Sal‏ أيضاً. 

يبين الشكل 1 -1 كيفية مساهمة الخدمات ف اقتصاد الولايات المتحدة 
بالنسبة إلى الصناعة والحكومة ( التي تُعد أيضاً نوعاً من الخدمات ) والزراعة 
والعنقيب والبناء . 


يُمثل قطاع الخدمات" معظم النمو الوظيفي في البلدان المتقدمة» ان لم 
yeas‏ مرخ peal‏ عو aby‏ ق أعفال feet‏ الات ISLAM‏ 
لعائلتك» ob‏ الاحتمال الأكبر هو أنك ستقضى حياتك الوظيفية في شركات 
(أو توكيلات عامة / مؤسسات غير هادفة للربح) ومقدمة للخدمات. 

عندما ينمو اقتصاد الدولة فإن توزيع الوظائف سيتغير بين الزراعة 
والصناعة من Lee‏ وقطاع الخدمات من جهة اخرى بشكل واضح؛ يبين الرسم 
2-1 کش استحواذ وظائف الخدمات على قاعدة التوظيف عند زيادة دخل 
الفردء تمثل وظائف الخدمات حالياً 6 من القطاع الخاص 3 الولايات 
المتحدة برواتب أسرع يوا من قطاع الصناعة2) . يتضمن قطاع الخدمات في 
معظم البلدان صناعات SVE,‏ متعددة تتباين في أحجامها ما بين المشاريع 
العملاقة العاملة عالمياً والمشاريع الصغيرة التي تخدم بلدة واحدة . 


(*) قطاع الخدمات: هو جزء من اقتصاد الأمم ممثلة في الخدمات من جميع الأنواع» بما في 
ذلك تلك التي تقدمها المنظمات العامة وغير الربحية. 
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الزراعة GLI,‏ وصيد الأسماك والتعدين UN‏ 


التمويل والتأمين والعقارات + 


7١5 التصنيع‎ 


الحكومة (الخدمات 
في الغالب) 7١17‏ 


تجارة الجملة وتجارة 
التجزئة YAY‏ 


خدمات أخرى . 9,١‏ 
Jau‏ والخدمات والاتصالات AA‏ 


الشكل ١-١‏ الخدمات في الاقتصاد الأمريكي: حصة الناتج المحلي الإجمالي بحسب الصناعة 6 1١555‏ 


يتعجب الأشخاص من أن هيمنة قطاع الخدمات لا تقتصر على البلدان 
المتقدمة فقط فمثلاً: تظهر احصائيات البنك الدولي أن قطاع الخدمات يمثل 
أكثر من نصف الدخل والإنتاج القوي في الكثير من بلدان أمريكا اللاتينية 
والبلدان الكاريبية ويوظف أكثر من نصف القوة العاملة7"» وتحتوى هذه 
البلدان على اقتصاد موازي لا يتم تمثيله في الاحصائيات الرسمية» ومثال على 
ذلك أن أكثر من %40 من التجارة في المكسيك PY‏ تجارة غير رسمية O ١‏ 


الشكل ۲-١‏ تغير تركيب 
التوظيف مع نمو الاقتصاد 


M‏ الزمن: حصة الفرد من الدخل 


international Monetary Fund, Worki Economic Outlook, Washington, D.C.: international Monetary Fund, May 1997‏ ووس 


الفصل الأول: لماذا ندرس الخدمات € 21 


يمشل العمل الغير مو ثق في قطاع الاعمال المنزلية (الطبخ / العنظيف | 
أعمال الحدائق) والمشاريع الصغيرة من مثل المطاعم والمغاسل والفنادق 
الصغيرة وسيارات الاجرة نسبة مهمة من قطاع الخدمات. 

تختلف منظمات الخدمات في أحجامها ما بين مشاريع الدولة الكبيرة 
من J‏ خطوط الطيران والبنوك وشركات التأمين وشركات الاتصالاات 
وسلاسل الفنادق ركه الشحن» وتشكيلة واسعة من المشاريع الصغيرة 
gli tbe all‏ 5 تتضمن المطاعم oro ae‏ وفاحصي النظر والكثير 

من الشركات الخادمة للشركات المعروفة بخدمات الأعمال لأعمال ((B2B)‏ 
إن منافذ الخدمة الممتاز زةفي المجالات التي تتراوح من ole Jl‏ السريعة إلى 
مسك الدفاتر تجمع بين الخصائص التسويقية ية لسلسلة كبيرة تقدم منتجاً 
ا اح تسسا ل د 
المصنعة لمنتجات تعتمد على السرعة ( من مثل الطباعة أو تجهيز الصور) 
نفسها كشركات للخدمات ie‏ الكون أن السرعة والإنتاج على حسب طلب 
الزيون والاماكن الملائمة تساهم في القيمة المضافة للمنتج . 

هناك tee‏ قطاع خفي للخدمات بداخل الكثير من الشركات الكبيرة 
الملدرجة من قبل ااج ا 4,54 كشركات ووا عة أو giclee‏ 
شركات للموارد الطبيعية» وتشمل Mas lall ola}‏ اط متعددة من 
مكل العؤظيف tally‏ ر ادمات القائوثية والماليةوادارات Cal NM‏ وتنظيف 
المكاتب وصيانة الحدائق والاراضي والنقل والشحن وأعمال كثيرة اخرى 
وتهدف المنظمات بشكل متزايد إلى اسناد هذه الخدمات الداخلية لشركات 
دا ججةالن كورود ego Sling apap E‏ 
متخصص» ومع اسناد هذه الخدمات إلى Sia‏ فإنه يتم اضافتها إلى السوق 
التنافسية وادراجها لتحتسب poliaS‏ مساهمة في اقتصاد الخدمات» وحتى 
عندما لا يتم اسناد هذه الخدمات إلى الخارج فإنه من المفيد أن يحرص مدراء 


)*( الخدمات الداخلية: pols‏ الخدمة في أي نوع من الأعمال التي تسهل إنشاء قيمة أو 
إضافتها إلى مخرجاتها النهائية. 
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أقسام الخدمات على تقديم مستوى جيد من الخدمية لعملائهم الداخليين . 
تعمل الحكومات والشركات غير المادفة للربح أيضاً في Je‏ تقديم 
الخدمات» مع أن حدود انغماسها في هذا النطاق قد يتنوع بشكل واضح بين 
البلدان المختلفة عاكسة بوضوح تقاليد تلك البلدان وقيمتها السياسية؛ 
وتصنف الكليات والمستشفيات والمتاحف كممتلكات عامة في الكثير من 
البلدان وتدار بطريقة غير هادفة للربح» كما توجد ذخ هادفة للربح من 
المنشات نفسها. 
تسويق العدمات مقازنه le‏ 
تضع الطبيعة المتغيرة للخدمات قيمة عالية للتسويق الفعال» ومع أن 
ما dl;‏ من المهم إدارة العملية الإنتاجية delice:‏ الا انها لم تعد وحدها 
تضمن Teel‏ وقد اصبح من الواجب تفصيل الخدمة وفق احتياجات 
الزبائن وتسعيرها بشكل مناسب وتوزيعها بطرائق ملائمة مع تسويقها للزبائز 
باستمرار . إن الداخلين الجدد Glu‏ يهدفون إلى جذب انتباه شرائح معينة 
من الجمهور عن طريق التسعير والتواصل وخدمات التوصيل» Lose‏ ت عن 
Ale‏ استعمال الجميع . ولكن هل هناك مهارات تسويقية تم تطويرها من 
قبل شركات الصناعة ويمحكن ترجمتها مباشرة إلى قطاع الخدمات ؟ الجواب 
غالباً لاء وذلك oY‏ إدارة التسويق في قطاع الخدمات تختلف عن قرينتها في 
قطاع الصناعة في محاور مهمة . 
الاختلافات الأساسية بين السلع والخدمات : 
إن كل edie‏ (فستخدم كلمة منتج في هذا الكتاب لوصف EHI‏ الان 
CY‏ نوع من انواع الصناعات) يقدم فوائد للزبون المشتري والمستخدم ca)‏ 
ومن الممحكن وصف البضائع *" بأنها أشياء أو أجهزة مادية ومحسوسة» بينما 
تعرف الخدمات بأنها اجراء او Melal‏ هدفت الابحاث الاولية عن الخدمات 


)*( المنتج: هو الناتج الأساس Ll)‏ خدمة أو سلعة مصنعة) الذي أنتجته شركة ما. 
)=( کک هي الأشياء المادية أو الأجهرة التي تقدم فوائد للزبائن من خلال الملكية أو 
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قة بينها وبين الماع بتحديد أربعة اختلافات عامة وهي أنها: كم هي 
غير ملموسة» وغير متجانسة» وغير قابلة للتخزين» وتزامن ی katol‏ واستهلاكها 
في الوقت نفسه »ومع ان هذه الخصائص لا تزال متداولة» الا انه قد تم 


انتقادها لكونها تبالغ من تبسيط الوضع الحقيقي يقدم الشكل 3-1 مدارك اكش 
وبوضع عة اعدلافات أساسية فإننا نستطيع استخدامها للتفرقة بين المهام 
المرتبطة بتسويق الخدمات والاخرى المرتبطة بتسويق السلع المحسوسة. 
Sahl 2s ge Yule, Y= 1‏ 
2 - منتجات الخدمات هي اداء غير ملموس. 
3 - هناك اشراك اكثر للزبائن في عملية الإنتاج 
4 - قد يشكل الاخرين جزء من المنتج 
5 - هناك تنوع اكبر في مستلزمات الإنتاج ونتانجه. 
6 - من الصعب للزبائن تقييم الكثير من الخدمات . 
7 - عادة ما يكون هناك نقص في المخزونات 
a ee‏ 
Abas yews 335-9‏ لحري Sly‏ لكر ادي 
الشكل 3-1 الاختلافات الاساسية بين البضائع والخدمات 
من المهم ملاحظة أنه عند تحديد هذه الاختلافات فإننا ما L;‏ نتعامل 
مع التعميمات التي Y‏ تنطبق بالتساوي على جميع الخدمات» في الفصل BEN‏ 
سنقوم بتصنيف الخدمات إلى فئات متميزة » كل منها يعرض تحديات مختلفة 
بعض الشيء للمسوقين وغيرهم من المديرين. نحتاج Lal‏ إلى التمييز بين تسويق 
الخدمات وتسويق البضائع من خلال الخدمة. في السابق هي الخدمة نفسها التي 
يتم بيعهاء وفي po‏ فإنه تتم إضافة الخدمة ( dole‏ جانا ) لتعزيز جاذبية المنتج 
المُصتّع» والآن دعونا نفحص كل الاختلافات التسعة بمزيد من التفصيل. 
1 - لا يحصل الزبائن على الملكية : ربما يڪون الفرق الاكبر بين البضائع 
والخدمات 3 ol‏ الزيائن يتحصلون عل الفوائد من الخدمات بدون 
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الحصول على ملكية أي عناصر أو مواد محسوسة» by‏ الكثير من OVD‏ 
يعرض مسوق الخدمات عل الزبائن تأجير أشياء مادية من مثل السيارات 
اوغرف الفنادق» أو تأجير مجهود ومهارات خبراء تتراوح اختصاصاتهم 
ما بين جراحة المخ ومعرفة كيفية استقبال الزبائن في الفنادق . 


تسجيل الوصول: يعتبر الأفراد Mein‏ من المنتج في الخدمات الفندقيةء لذا فإن رضا الزيائن يعتمد عل ى كل من 
أداء الموظفين وسلوك الزيائن الاخرين غير الملموسين 


باعتبارك مشتري للخدمات بنفسك» فأنك تعلم أنه «بينما تكون 
اهتماماتك الرئيسة في المخرجات النهائيةء فإنه يمكن أن يكون 
للطريقة التي تُعامل بها في أثناء تقديم الخدمة تأثير مهم في رضاك. 

2 - منتجات الخدمات كأداء غير ملموس: مع ان الخدمات تحتوى في 
الكثيرمن الاحيان على عناصر ملموسة من مشل الجلوس على كرسي 
طائرة» وتناول وجبة أو تصليح معدات متضررة فإن أداء الخدمة يظل في 
حد ذاته غير ملموس» تأتي فوائد استخدام السلع المصنوعة من خواصها 
المادية ( مع امكانية الانتفاع من الصورة الاجتماعية للعلامة التجارية) . 
وني الخد مات op‏ المنافع تأتي من طبيعة الاداء» ومن غير الممحكن حصر 
الخدمة في إطار مكاني وحملها إلى مكان GST‏ فيظهر تشبيه لإدارة الخدمات 
بالمسرح متصوراً أن تقديم الخدمة أشبه بتقديم مسرحية ابطالها من 
الموظفين وجمهورها من الزبائن . 
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طمن الق عن ادمات ا ادل هة MEL SS‏ عات pls‏ 
عفن وبتك عزلية ys‏ ا عدن yh‏ غو عار روق 
السيارة GS‏ فحسب› وكمثال على ذلك - وهو عند اخ 
يحجز الزبون فئة معينة من السيارات عوضا عن علامة تجارية أو طراز 
معين. وعوضا عن الاهتمام بالتصميم ol JVI,‏ والتنجيد فإن الزيون يهتم 
بالسعر والمكان ومظهر مكاتب الاستلام والتسليم ومدى تغطية التأمين 
خدمات للحجز على مدار ال 24 ساعة وساعات العمل ونوعية الخدمات 
المقدمة من قبل موظفي التواصل مع الزبائن . وعلى النقيض من ذلك OB‏ 
المنفعة الاساسية المستمدة من امتلاك سلعة مادية عادة ما SU‏ بخاصة من 
عناصرها الملموسة؛ وعلى الرغم من أنها قد تتيح فوائد غير ملموسة Leash‏ 
وهناك طريقة مثيرة للاهتمام للتمييز بين البضائع والخدمات وهي وضعها 
على مقياس من المهيمن الملموس إلى المهيمن غير الملموس ( كما هو موضح 
في الشكل 4-1). 


مرتفع 
tah‏ 
Ee .‏ 
2 5 ا 
مشرويات غازبه 
عع مسجل الفيديو 
a‏ شرب d‏ 
iai 9‏ 
Satine "9‏ المازيس للجاءزة 
١ aii alt 8‏ 
ates‏ وجبات سريده» 1 
إصلاح السباكة ? 
íin‏ =“ ي 
تخبير زيت السبارة ® 
e teb Fate‏ 
a dip ite,‏ 
تضم © 
إدارة الاستثمار 


الشكل 4-1: القيمة المضافة بواسطة العناصر الملموسة مقابل العناصر غير الملموسة في السلع والخدمات 
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5 


(*) 


E re Pra 
تج الخدمة‎ Soe oe 
الخدمة‎ err ee Aa النقود)»‎ TT 
اماكن من مثل صالونات التجميل والفنادق والكليات والمستشفيات»‎ 3 
فإنه من الممكن تصنيف الخدمات بحسب‎ GUI! وكمااسترى في الفصل‎ 
مدى التواصل بين الزبون والمنظمة الموفرة للخدمة.‎ 

gl ote ca aii‏ : 00 الخدمات عالية z ee‏ الزيائن فر فإن 
الأخريد as) oe‏ إذا کانوا T‏ حافلة sal yee‏ خلال 
ساعة الذروة)» إن الاختلااف 3 جال الخدمات Lite‏ ما بقع 3 نوعية 
الموظفين الذين يخدمون الزبائن . وبشكل مشابه تساهم نوعية الزبائن 
المستخدمين لشركة خدمات في تحديد طبيعة تجربة الخدمات» وبهذا 
عد اه ل se Se‏ وأن or‏ هذه 
مهمة تحدي. 


- زيادة التباين في المدخلات التشغيلية والمخرجات: إن وجود الموظفين 


ill‏ الأخرون ف ls‏ الل عمل مسن ال رجدو 
العباين" في كل من OE‏ وعترجات الخدمة. بسكن إنتاج pall‏ 
Daal‏ ق ر ale E‏ روفن م Gund‏ ا 
eee‏ لتحتو هن Ul ails‏ السرعر REE‏ 
عرد إن ال داق ا ee een‏ 
robles e Aleta. Slee bis‏ 
وكذلك طبيعة مناسبة الاستخدام) . لكن مع ذلك فإنه عندما يتم 


التباين: هو عدم اتساق المدخلات والمخرجات في أثناء عملية إنتاج الخدمة. 
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استهلاك الخدمات عند إنتاجهاء فإنه يجب أن يتم «التجميع» Sell‏ في 
ظل ظروف الوقت الفعلي التي قد تختلف من زبون لآخر وحتى من وقت 
لآخرء ونتيجة لذلك فإنه من المرجح أن تكون الأخطاء وأوجه القصور 
م وصعوبة» إن هذه العوامل Jê‏ من الصعب عل مؤسسات 
الخدمة تحسين الإنتاجية ومراقبة النوعية وتقديم منتج ثابت» وباعتباره 
مسوقاً سابقاً للبضائع المعلبة فقد لاحظ قبل بضع سنوات بعد الانتقال 
إلى منصب جديد في هوليداي إن: 

ا نستطي ع التحكم في نوعية منتجنا كما يستطي عأحد مهندسي بروكت ر Procter‏ وجامبل 


Gamble‏ ل .. عندما تشترى صندوقا من مسحوق غسي لتايد » فأنك تستطیع 
التأكد ا ia‏ فعلاء وعندما تشتري غر في هوايداي 


ماعنا ls eases),‏ ال Bs‏ 
تحدث ني الفندق 2 
ليست جميع المتغيرات في مجال الخدمات سيئة» إذ تقوم شركات الخدمات 
بتفصيل جزء من خدماتها وفق احتياجات وتوقعات الزيائن المحتملين» 
c‏ 1 |0000 

6 - صعوبة التقييم بالنسبة للزبائن : تتميز المنتجات الملموسة بعناصرها 
المحددة التي يسهل البحث عنها . بهذه العناصر» يستطيع الزبون تحديد 
اوصاف المنتج قبل شرائه» من مثل :اللون والتصميم Kill;‏ والسعر 
والقياس i‏ والراتحة . إن الخدمات ل عوامل 
ws)‏ ال TAA 0 © E‏ الشخصية يا 
ee tae‏ تقييمها 
لا ثُرى فيه النتائج عل a‏ وبوضوح o‏ 
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7 - لا يوجد تخزين للخدمات : بما ان الخدمات هي أداء أوفعل وليست 
منتجاً ملموساً يحتفظ به الزبون فهي لا oÉ‏ وبالطبع فإنه يمحكن اعتبار 
المنشآت والمعدات والموظفين pole‏ جاهزة لتقديم الخدمة - ولڪن 
y‏ مدل كن ذلك إلا القدرة عل الإنتاج وليس الإنتاج ذاته» Oly‏ القدرة 
على الإنتاج بلا إنتاج هي من مثل الماء اللهدر إن لم يكن هناك زبائن 
ee‏ تضاح eed‏ ا الطلي عل Ee)‏ 
الممكن أن يغادر خائي الأمل بما أن ليس هناك مخزن للإمدادات» ومن 
لمهم إذاً موق الخدمات أن يروضوا مستوى الطلب ليتماشى مع قدرة 
له 
melt al pare‏ لوت اي يل 
yy‏ كن نكم مسي 
Ces Sule‏ الجيدة . 
النقود ORE e ET‏ 3 
مكان واحد» By‏ هذه الحالة فإن شركات الخدمات تصبح مسؤولة عن 
إدارة موظفي التواصل مع الزبائن» ويتوجب عليها أيضاً إدارة تصرفات 
الزبائن في نقطة الخدمة لضمان سلاسة الاجراءات وتفادي المواقف التى 
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قد يتسبب فيها تصرف شخص واحد في ازعاج Sb‏ الزبائن الحاضرين 

واثارة سخطهم. 
أسلوب متكامل لإدارة الخدمات : 

إق هذا GEST‏ لسن عن توق SLE‏ فج انك متهن د 
مستمر لعمليتان مهمتان على امتداد النص وهما : عمليات الخدمات وإدارة 
الموارد البشرية» تخيل انك مدير لورشة تصليح سيارات أو فكر في شيء أكبر 
ان كان يحلو لك ذلك : انك pall‏ التنفيذي لشركة كبيرة لخطوط الطيران» وفي 
كلا الحالتين فإنك ستحتاج :1 - أن تتكون مهتماً برضا زبائنك يومياً 2 - أن 
تتأكد من عمل أنظمة العمل سلاسة وكفاءة عالية ‏ و3 - أن يعمل موظفيك 
بحفاءة وابداع عاليين على خدمة زبائنك ومساعدة د بعضهم البعض على تقديم 
خدمات جيدة . Oly go‏ كنت ترى أنك مدير حدود المسؤوليات ومتخصص 
ق gg nl‏ أن العطليات أوالمواره البعرية شيعه اح فى Me‏ قل 
فهمك هذه العوامل GSM‏ والاجتماعات الدورية مع زملائك العاملين في 
تلك المجالات . وباختصار - تكامل الانشطة هو عنوان النجاح» و أي 
مشكلة في أي من هذه المناطق الغلاث تؤشر إلى متاعب مادية في المستقبل . 
العناصر الثمانية لإدارة الخدمات المتكاملة : 

عند التطرق إلى ستراتيجيات التسويق للمنتجات الملموسة يتناول 
المسوقين das i‏ عناصر ستراتيجية اساسية هي : المنتج product‏ والسعر price‏ 
والمكان (أوالتوزيع ( place‏ والترويج (أوالتواصل ( 23 وتسدى 
هذه العناصر مجتمعة ب “the 4 Ps”‏ للخلطة التسويقية P‏ ولكن طبيعة 
الخدمات ومكوناتها من مثل اشتراك الزبون في الإنتاج وأهمية عامل الوقت 
تتطلب poke ghol‏ ستراتيجية أخرى ولإظهار طبيعة هذا التحديء فإننا 
سنستخدم العناصر الغمانية 825 لإدارة الخدمات المتكاملة التي تصف 
Als‏ ترات را ها ole‏ هر ت ا ات حب SAL‏ القرارات» Gly‏ 


(*) الإدارة المتكاملة للخدمة: هى التخطيط والتنفيذ المنسق ALAY‏ التسويق والعمليات 
والموارد البشرية الضرورية لنجاح شركة الخدمات. 
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تشبيهنا GM‏ للعناصر الشمانية هو زورق السباقات الخفيف الذى يحمل ثمانية 
مجدفين الذي اكتسب شهرته عن طريق سباقات أ کسفورد Oxford‏ وكيمبريد ج 
Cambridge‏ للزوارق » والذي يقام a‏ في نهر التايمز Thames‏ بالقرب من 
لندن London‏ د ذمايقرب من 150 عام . توجد اليوم الكثير من اللسباقات 
المماثلة التي تعتمد أيضا على فرق التجديفه بالإضافة إلى اضافتها إلى إلعاب 
الصيف الاولمبية . لا تأتي السرعة من قوة المجدفين الجسدية وحسب» ولكنها 
تأي من تناغم وتناسق المجدفين في اطار الفريق . ولتحقيق أفضل النتائج 
فإنه يتوجب على كل مجدف تحريك مجدافه في الوقت نفسه الذي يحرك فيه 
باقي أعضاء الفريق مجاديفهم» متبعين توجيهات القبطان الجالس في منتصف 
المقدمة . يجب من وجود تكافؤ وتناسق مماثلان لدى العناصر الفمانية لنجاح 
شركات الخدمات العنافسية (الشكل 5-1 ). يقوم القبطان بتحديد الخطأ وتحفيز 
الفريق وتشجيعه ومراقبة القوارب المنافسة - وهذا تشبيه بالإدارة . 
العناصر الثمانية لإدارة الخدمات المتكاملة : 
E poe pele‏ ء اختيار ميزات المُنتج الرئيس ومجموعة 
الخدمات المرافقة له» مع الإشارة إلى المزايا التي يرغب الزبائن في تحقيقها 
ومدى نوعية اا المنتجات المنافسة. 


2 - المكان» الفضاء hy ATTY‏ والوقت "*: يتضمن توصيل المُنتج إلى الزبون 
اتخاذ قرارات خاصة بمكان ووقت التوصيل؛ وقد يش مل قنوات الكترونية 
أو ملموسة للتوزيع ( أوكلاهما ) وعل حسب طبيعة الخدمة المقدمة . 
تسمح خدمات الرسائل والانترنت بتوصيل الخدمات المعلوماتية في الفضاء 
الالكتروني» ليتم استلامها عن طريق اهاتف أو الحاسوب في أي وقت 
وفي أي مكان يناسب الزيون .ومن الممكن of es‏ أن توصل خدماتها 
مباشرة للزبون أوعن طريق شركة وسيطة كمنافذ البيع المملوكة لشركات 


(*) عناصر المُنتّ: هي جميع مكونات أداء الخدمة التي تخلق قيمة للزبائن. 
)=( المكان ssn eae‏ والوقت: هي قرارات الإدارة حول متى وأين وكيفية تقديم 
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| ۋش يكاي‎ eesti 

= المعامجة لعل : تتطلب صناعة المنتج وتوصيله للزيائن bhai‏ والحنفيذ 
للعمليات بحفاءة» oly‏ المعالجة تصف الطريقة والترتيب الذي تعمل به 
أنظمة تشغيل الخدمات» تتسبب المعالجات ذات التصميم السيء ء باستفزاز 
وازعاج الزبون لكونها بطيئة أو بيروقراطية وغير ALS‏ كما تجعل هذه 
المعالجات عمل الموظفين القائمين على خدمة الزبائن أصعب ومقللة من 
eee‏ 
- الإنتاجية ve‏ “ والنوعية ee ee aaah erie‏ 
درت الخدم أن نعل آي متها رن اد الاج صرورية لدت 
ار سحا 2 عر SS‏ 
ولاء الزبائن» لكن مع ذلك فان الاستثمار في تحسين النوعية دون فهم 
المفاضلة بين التكاليف الإضافية والإيرادات الإضافية قد يعرض LA)‏ 

aL 3] -‏ تعتمد معظم الخدمات على التعامل المباشر والشخصي بين 
الزبائن ومقدم الخدمة (كقص الشعر أو تناول وجبة في مطعم )» وتؤثر 


)*( المعالجة: : هي طريقة معينة من العمليات أو سلسلة من الإجرا ءات » وعادة ما تنطوي على 
الخطوات التي يجب أن تحدث في تسلسل محدد. 

(**) الإنتاجية: هى كيفية تحويل مدخلات الخدمة بحفاءة إلى مخرجات تضيف قيمة 
للزبائن. | 

)=( النوعية: هي الدرجة التي ترضي بها الخدمة الزبائن من خلال تلبية احتياجاتهم ورغباتهم 
وتوقعاتهم 

)==( الافراد: هم الزيائن والموظفون SSG‏ في إنتاج الخدمة. 
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طبيعة هذه المعاملات في انطباع الزبون عن نوعية الخدمة . يحكم 
الزبون على نوعية الخدمة بتقييمه للش خص الذي يقدمهاء وأن الشركات 
الناجحة تخصص کا | كبيرة لعوظيف مقدي الخدمات وتدريبهم؛ 
وبخاصة (ولكن ليس حصراً) أولعك المتواصلين مباشرة مع الزبائن. 
6 التعزيز والتعليم ”: لا يممكن لبرنامج تسويقي أن ينجح من دون 

برنامج فعال للتواصل» ويلعب هذا العنصر BW‏ أدوار حيوية هي تقديم 
المعلومات والنصائح المهمة» واقناع الزبائن المطلوبين بمنافع منج معين» 
وتشجيعهم على اتخاذ القرار في وقت معين . في تسويق الخدمات فإن 
طبيعة اغلب التواصل تكون تعليمية وبخاصة للزبائن الجدد» وقد تحتاج 
الشركات لتعليم هؤلاء منافع الخدمة» وأماكن وأوقات الحصول عليهاء 
وكيفية الاشتراك بفاعلية في عملية الخدمة» ومن الممكن التواصل عن 
طريق أشخاص من مثل مسؤولي المبيعات والمدربين أو عن طريق وسائل 
الاعلام والاعلان والانترنت. 

7-الأدلة المادية ”*: إن ظهور المباني والمناظر الطبيعية والمركبات والأثاث 
الداخلي والمعدات وطاقم العمل والعلامات والمواد المطبوعة وغيرها من 
الإشارات المرئية أو كل القرائن الملموسة CSM‏ تقدم أدلة ملموسة على 
SRE‏ ونوعية خدمة الشركة. تحتاج شركات الخدمات إلى إدارة الأدلة 
Aslan oll)‏ لأئه يمڪن gue pbb oc al‏ في انطباعات الزبائن» 
وفي الخدمات التى تحتوي على عناصر ملموسة قليلة مثل التأمين فإنه Ule‏ 
ما مُستخدم الإعلان لإنشاء رموز ذات معنى» وعلى سبيل المثال فإن المظلة 
قد ترمز للحماية والحصانة والأمن. 


(*) التعزيز والتعليم: هو جميع ALAS‏ الاتصال والحوافز المصممة لبناء تفضيلات الزبائن 
(**) الأدلة المادية: هي أدلة مرئية أو غيرها من الأدلة التي تقدم دليلا على نوعية الخدمة أو 
جودتها. 
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8 -السعر والنفقات الأخرى ": يعالج هذا og SUI‏ إدارة النفقات التي 
يتحملها الزبائن في الحصول على الفوائد من منتج الخدمة» ولا تقتصر 
للزيائن الي jets‏ عادة تحديد هوامش ا Fes‏ و الائتمان 

ار رص رو ا ل pee‏ 
واستخدامهاء Ly‏ فى ذلك التفقات المالية الإضافية e ah eS gly‏ 
لو TEE E‏ 


z 5 الجة‎ 5 
لانتاجيه و النوعيه = الدكان ولنضاء‎ 
لالكتروني والزمن‎ e = ٠ 
ome ١ afi 
ceed ae 
ast الدليل المادى‎ 
i الأسعار‎ 
ap pled 


الشكل 5-1: المكونات الثمانية للإدارة المتكاملة للخدمات 
علاقة تسويق الخدمات بالعمليات وإدارة الموارد البشرية : 
إطلاق خدمة التسويق والعمليات والموارد البشرية: 
ee Sess.‏ 3 نموذج BPs‏ أن Gey nl‏ لأا مك أذ 
يعمل بمعزل عن المجالات الوظيفية oe,‏ في مؤسسة خدمات ناجحة» )3 
يفوم أخضائير العملياك oi‏ طعا عاذ PN Goel ee‏ 


لإا في کا را 
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ومراقبة النوعية بإدارة العمليات المطلوبة لإنشاء منتج الخدمة وتقديمه 
للزبائن. a TES‏ 

في الفصول المستقبلية» سوف ا السؤال حول كيفية ارتباط المسوقين 
بمجالاتهم الوظيفية وإشراكهم من المجالات الوظيفية الأخرى ( وبخاصة 
A SS E CREA‏ وتنفيذهاء إن 
فرصة أفضل للبقاء TT yT‏ نوفلت ا لسوت 
الأكثر قدرة على الاستجابة للتغيرات SIA‏ تؤثر Pesce‏ 
أولعك الذين يفشلون في فهم هذه الآثار. 

BOO‏ توقع أن تر ee 8Ps eel‏ هذا 
(أو (as‏ من ات الشمانية» فإنه يتوجب cue‏ دائماً مراعاة اش دمج 
الود Se)‏ ا صياغة يها 
عن Lhe‏ القارب في الصفحة الافتتاحية للفصلء اه 
واحدة من العناصر الشمانية 8Ps‏ . لاح ظ أي من المجاذيف الغمانية التي تم 
تسليط الضوء ا ا ا ا 
باللون الأزرق الداكن إلى تلك المكونات التي سيتم تغطيتها على نطاق واسع 
في فصل معين» بينما يحدد اللون الأزرق المتوسط أحد المكونات التي تتلقى 
تغطية قصيرة ة مسبيًا. إذا بقيت المجذاف بيضاء» فهذا يشير إلى ol‏ هذا الکن 
البيئة المتطورة للخدمات: 

لقد لاحظنا أن بيئة الخدمات في حالة مستمرة من التغيير» فما هي القوى 
التي تقود نموها وتشكل تكوينها وتحدد اسس التنافس فيها ؟ وكما نرى في 
dle old (6-1) att‏ هوام ديد ا وم اليكو أن Legend‏ إن 
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5 جاميع عريضة هي: السياسات الحكومية والتغيرات الاجتماعية واتجاهات 
العمل والتقدم في تكنولوجيا المعلومات والتدويل والعولة. 


التدويل 
والعولمة 
«لمزيد من الشركات 
العاملة على أساس 
عابر للحدود 
o‏ زيادة السفر الدولى 


«عمليات الدمج 
والتحالف الدولية 


التقدم في تكنولوجيا 
المعلومات 
«تقارب أجهزة 
الكمبيوتر والاتصالات 
السلكية واللاسلكية 
«عرض النطاق 
الترددي أكبر 
«التصغير يعالج 
المزيد من المعدات 
المستقلة المدمجة 


والصوت والفيديو 


٠‏ نمو الإنترنت 


اتجاهات 
العمل 

o‏ الشركات المصنعة 
تضيف قيمة من خلال 
الخدمة وبيع الخدمة 

o‏ المزيد من التحالفات 
الستراتيجية 

٠‏ التركيز على التسويق 
من قبل المنظمات 
غير الربحية 

o‏ استرخاء معايير 
الجمعية المهنية 

٠‏ حركة النوعة 

«التركيزعلى 
الإنتاجية وتوفير 
التكاليف 

o‏ نمو الامتياز 

o‏ ممارسات التوظيف 
المبتكرة 


التغيرات 
الاجتماعية 

«ارتفاع توقعات 
المستهلكين 

o‏ المزيد من الثراء 

o‏ المزيد من الأفراد 
وقت قصير 

o‏ زيادة الرغبة فى 
شراء الخبراء مقابل 
الأشياء 

«ارتفاع ملكية 
أجهزة الكمبيوتر 
والهواتف المحمولة 
٠‏ الهجرة 


y 
زيادة الطلب على الخدمات‎ 
منافسة أكثر كثافة‎ 


تحفيز الابتكار فى الخدمة من خلال 


۷ 


تطبيق التقنيات الجديدة والمحسنة 


زيادة التركيز على خدمة التسويق والإدارة 


الشكل 6-1: العوامل التي تحفز تحول اقتصاد الخدمة 
السياسات الحكو ye‏ : 


تستمر الإجراءات التى تتخذها الوكالات الحكومية على المستويات الإقليمية 
والوطنية والدولية في تش كيل هيكل اقتصاد الخدمات والشروط الق تجري 


السياسات 
الحكومية 
٠‏ التغييرات في اللوائح 


o‏ الخصخصة 
«قواعد جديدة 
لحماية الزبائن 

والموظفين والبيئة 


o‏ اتفاقيات جديدة 
بشأن التجارة في 
الخدمات 
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بموجبها المنافسة» تقليديا فإنه تم تنظيم العديد من الصناعات الخدمية للغاية» 
ولقد فرضت الوكالاات الحكومية مستويات لفان وفرضت قيوداً جغرافية 
لاسكا a‏ وفي عدد من SWH‏ حددت Calo‏ ومنذ 
أواخر سبعينيات القرن العشرين كان هناك اتجاهاً في الولايات المتحدة وأوروبا 
نحوإلغاء القيود الكاملة أوالجزئية في العديد من الصناعات الخدمية الرئيسة. 
أما في أمريكا اللاتينية OW‏ الديمقراطية والمبادرات السياسية الجديدة خلقت 
اقتصادات أقل تنظيماً ما كانت عليه في الماضيء» وألغت الأنظمة الحكومية 
المخفضة بالفعل العديد من القيود المفروضة على النشاط التنافسي في صناعات 
مثل الشحن الجوي وشركات الطيران والسكك الحديدية والنقل بالشاحنات 
والخدمات المصرفية والأوراق المالية والتأمين والاتصالات السلكية واللاسلكية 
ولقد تم إسقاط الحواجز التي منعت الشركات الجديدة من دخول الصناعة في 
العديد من الحالات: !3 تم تخفيض القيود الجغرافية عل تقديم الخدمات» وهناك 
حرية أكبر للتنافس على الأسعارء وتمكنت الشركات الحالية من التوسع في أسواق 
جديدة أو Sided‏ جديدة من الأعمال. 

او ا و ال لي 
من أنه إذا أصبحت الشركات الناجحة جد كبيرة وذلك من خلال مزيج من 
السمو الداخلي وعمليات الاستحواذء فقد يكون هناك في النهاية اغخفاض في 
مستوى المنافسة» وعل العكس من ذلك فإن eo‏ القيود عن S‏ 
الزبائن عل المدى القصير لأن المنافسة تخفض الأسعار ولكنها لا تترك را 
كافية للاستشمارات المستقبلية اللازمة .عل سبيل المقال أدت المنافسة الشديدة 
في الأسعار بين شركات الطيران المحلية الأمريكية إلى خسائر مالية كبيرة في 
Jol‏ الصتاعة خلال أوائل التسعينات» غا Gol‏ إلى إفلاس العدايد من شتركات 
الطيران وقد جعل ذلك من الصعب على شركات النقل غير المربحة الاستثمار في 
طائرات جديدة وأثارت أسئلة مزعجة حول نوعية الخدمة وسلامتها» وقد 
حصلت الخطوط الجوية الأجنبية المربحة من مثل الخطوط الجوبة البريطانية 
والخطوط الجوية السنغافورية على حصتها في السوق من خلال تقديم خدمة 
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أفضل على خطوط دولية Ya‏ من SLA‏ في حروب الأسعار المدمرة. 

ومن الإجراءات المهمة الأخرى الى اتخذتها العديد من الحكومات 
الوطنية هي خصخصة ما كانت ذات يوم خدمات مملوكة de Soul‏ ضفن 
مصطلح «الخصخصة» 0 المستخدم و مرة على نطاق واسع 3 
SL‏ الخو وا تون ا اک إلى ت غ 
للمستثمرين . لقد مضت الخصخصة بسرعة في العديد من البلدان Bay yg ll‏ 
وكذلك في كندا وأستراليا ونيوزيلنداء ومؤخراً في البعض من بلدان آسيا 
Le pal‏ اللافينية»ولقد ool‏ ريل العبليتات من مغل مات الطيران 
الوطنية وخدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية والمرافق إلى خدمات 
المؤسسات الخاصة إلى إعادة AA‏ وخفض التكاليف واتخاذ موقف أكثر 
تركيزاً على السوق. 

يمكن أن تنطبق الخصخصة Lad‏ على الدوائر الحكومية الإقليمية 
أوالمحلية» فعلى المستوى المحلي des‏ سبيل المثال» فقد تم نقل خدمات من 
مثل إزالة القمامة وإعادة التدوير من القطاع العام إلى الشركات الخاصة 
A R‏ ل ee‏ تعود بالفائدة على 
يع شرائح السكان. Lae‏ يتم تقديم الخدمات a‏ قبل الهيئات العامة فإنه 

غلا ما يكون هناك دعم متقاطع؛ ومصمم لعحقيق أهداف اجتماعية أوسع. 

الخصخصة ob‏ هناك مخاوف من ol‏ يؤدي البحث عن الكفاءة والأرباح 
إلى تخفيضات في الخدمة وزيادة BOL LN‏ تكون النتيجة هي حرمان 
القطاعات الأقل ثراءً من الخدمات التي يحتاجون إليها بأسعار يمكنهم تحمل 
كلفتهاء إن هذه المخاوف تغذي الحجج الداعية إلى استمرار تنظيم الأسعار 
وشروط الخدمة في الصناعات الرئيسة من مثل الرعاية الصحية والاتصالاات 
السلكية واللاسلكية والمياه والكهرباء ونقل الركاب بالسكك الحديدية. 

ليست كل التغييرات التنظيمية تمثل تخفيفاً لقواع د الحكومة ففي 
العديد من البلدان يستمر اتخاذ خطوات لتعزيز قوانين حماية المستهلك وحماية 
AAN‏ ان الح UNS asl, ede SN Ley aol)‏ ما lls‏ هذه 
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القواعد الجديدة من شركات الخدمات تغيير ستراتيجيات التسويق وإجراءاتها 
التشغيلية وسياسات الموارد البشرية الخاصة بها. 

وأخيراً» تتسيطر الحكومات الوطنية على التجارة في كل من السلع 
والخدمات» فقد ol‏ المفاوضات في منظمة التجارة العالمية إلى تخفيف القيود 
المفروضة على التجارة في البعض من الخدمات ولحكن ليس كلها يختار البعض 
من البلدان الدخول في اتفاقيات تجارة حرة مع جيرانها. ومن الأمثلة على ذلك 
هواتفاقية التجارة الحرة lon‏ الشمالية (NAPTA)‏ المبرمة بين كندا 
والمكسيك والولايات المتحدة : ميركوسور Mercosur‏ وباکتو أندينو Pacto‏ 
Andino‏ في ا الجنوبية» وبطبيعة JU‏ الا تحاد الأوروي الذي قد یتم 
توسيع عضويته قريباً إلى ما يتجاوز 15 دولة حالية. 
التغييرات الاجتماعية 

sb‏ الطلب على الخدمات الاستهلاكية ( والطرائق الق يستخدمها الأفراد) 
يكوه جوع امن اليرات alas‏ كر من SY‏ اض Spay‏ 
بمفردهم أكثر من قبل» وهناك عدد أكبر من الأسر التي تضم شخصين بالغين 
عاملين (بما في ذلك العاملون عن بعد يعملون من المكاتب الداخلية)» ونتيجة 
لذلك يجد الكثير من الأفراد أنفسهم في وقت قصير قد يڪونوا مضطرين 
إلى استئجار شركات أو أفراد لأداء مهام من مغل رعاية JULY‏ والعنظيف 
المنزلي والغسيل وإعداد الطعام الذي كان يؤديه عادة أحد أفراد الأسرة. إذ 
ارتفع نصيب الفرد من الدخل بشكل كبير بالقيمة الحقيقية للعديد من شرائح 
السكان (رغم أن الجميع لم يستفيدوا من هذا الاتجاه)» إن زيادة الثراء تعطي 
الأفراد المزيد من الدخل المتاح» ولقد كان هناك اتجاهاً o tal:‏ شراء 
ob Ne‏ مادية جديدة إلى شراء الخدمات والخبرات» ey)‏ الواقع فقد بدأ عدد 
من النقاد يتحدثون عن «اقتصاد الخبرة) Experience Economy‏ )8 

إن مزيجاً من أنماط ال حياة المتغيرة وارتفاع الدخول وا نخفاض الأسعار 
للعديد من المنتجات عالية التقنية يعنى أن المزيد والمزيد من الأفراد سيشترون 
أجهزة الكمبيوتر مما يتيح لهم استخدام الإنترنت لإرسال البريد الإلكتروني 
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واستقباله والوصول إلى مواقع الويب من جميع أنحاء العالم. by‏ غضون ذلك 
فإن الحموالسريع في استخدام المواتف اسول وغيرها من المعدات اللاسلكية 

يعني أن الزبائن «مرتبطون» أكثر من أي وقت مضى ولم يعودوا بعيدين عن 
الاتصال بمجرد مغادرة منازهم أو مكاتبهم. 

هناك اتجاه اجتماعي مهم آخر وهو زيادة الحجرة إلى بلدان من مثل الولايات 
المتحدة وكندا وأسترالياء إذ أصبحت هذه البلدان متعددة العقافات مما يمثل 
فرصاً ( وحتى متطلبات) لميزات الخدمة المصممة لعلبية احتياجات القطاعات 
غير التقليدية التي تعيش الآن في السوق المحلية. des‏ سبيل JEM‏ فإن الكثير 
من المهاجرين حتى لو تعلموا التحدث بلغة بلدهم الجديد» يفضلون نمارسة 
أعمالهم بلغتهم الأم ويقدرون منظمات الخدمات التي تستوعب هذا التفضيل 
من خلال تقديم الاتصالات بلغات متعددة. 
اتجاهات العمل: 

ol ass edie‏ كنيز ف Ob fro das‏ الا عمال عل مدق استرات 
ال25 الماضيةء فعلى سبيل المثال تقوم مراكز الربح الخدمية في شركات التصنيع 
بتحويل العديد من الشركات المعروفة في مجالات من مثل أجهزة الكمبيوتر 
والسيارات والمعدات الكهربائية والميكانيكية . إن الخدمات التكميلية التي 
تم تصميمها مرة واحدة للمساعدة فى في بيع المعدات (بما في ذلك اا 
والائتمان Jel‏ والتسليم والتركيب والتدريب والصيانة) PAB‏ الآن 
كخدمات تسى إلى تحقيق الربح جحد ذاتهاء go‏ بالنسبة للزبائن الذين 
اختاروا شراء المعدات المنافسة 

أصبح العديد من المصتعين الكبار (بما في ذلك جنرال إلكتريك General‏ 
Electric‏ وفورد Ford‏ وديملر كراد (DaimlerChrysler‏ لاعبين مهمين 
في صناعة الخدمات المالية العالمية كنتيجة لتطوير أقسام تمويل الاثتمان 
والتأجير. وبالمثل » فإن العديد من المصتعين يرتتكزون الآن إلى حد كبير على 
جاذبيتهم التنافسية على إمكانيات خدمات الاستشارات والصيانة والإصلاح 
وحل المشكلات في جميع أنحاء العالم» وفي الواقع فإن مراكز الربح الخدمية 
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تساهم بنسبة كبيرة من الإيرادات التي يحققها (مصنعون» مشهورون مثل 
IBM‏ و -Xerox 9 Hewlett-Packard‏ 

أجبرت الضغوط المالية الى تواجه المنظمات العامة والمنظمات غير الربحية 
على تطوير عمليات أكثر كفاءة وإيلاء المزيد من الاهتمام لاحتياجات الزبائن 
والأنشطة التنافسية:» وفي بحثها عن مصادر جديدة للدخل فإن العديد من 
المنظمات «غير التجارية» تقوم بتطوير توجه قسويقي أقوى وغالباً ما يتضمن 
إعادة التفكير في خطوط منتجاتهاء وإضافة خدمات البحث عن الأرباح من 
مثل المقاجن Sle JS,‏ البيع Boll‏ والمطاعم والخدمات الاستشارية» وأنها 

تصبح أكثر انتقائية حول قطاعات السوق التي تستهدفهاء وتبني سياسات 

. اة‎ E 

أجبرت الضغوط الحكومية أو القانونية العديد من الجمعيات المهنية على 
إزالة أو تخفيف الحظر القديم على الأنشطة الإعلانية والترويجية؛ ومن بين 
أنواع المهنيين الذين تأثروا بهذه الأحكام هم المحاسبين والمهندسين المعماريين 
والأطباء والمحامين واختصاصي البصريات الذين تنخرط تمارساتهم BOW‏ 
نشاط تنافسي أكثر قوة . تعد حرية الا نخراط في أنشطة الإعلان والترويج 
والبيع العلني أمراً أساسياً في جذب انتباه الزبائن المحتملين إلى الخدمات 
المبتكرة وخفض الأسعار وأنظمة التسليم الجديدة» لكن مع ذلك op‏ البعض 
من النقاد يشعر بالقلق من أن الإعلانات التي وو يها ون وبخاصة في 
الولايات المتحدة» ت تشجع الناس ببساطة على رفع دعاوى قضائية أكثر ASI,‏ 
والكثير منها تافهة. 

مع تزايد المنافسة التي غالباً ما تكون قائمة على الأسعار فقد أصبحت 
الضغوط أكبر على الشركات لتحسين الإنتاجية» كما أن مطالب المستثمرين 
بتحسين عوائد استثماراتهم قد غذت البحث عن طرائق جديدة لزيادة 
الأرباح عن طريق تقليل تكاليف تقديم الخدمات» ا فإن قطاع 
الخدمات يختلف عن قطاع الصناعات التحويلية في تحسين el‏ ولڪن 
هناك علامات مشجعة على أن البعض من الخدمات بدأت في اللحاق بالركب. 
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يُعد استخدام التكنولوجيا لاستبدال العمالة (أوللسماح بخدمة الزبائن 
الذائية) Sask‏ طرائق خفض التكاليف التي تم اتباعها في العديد من صناعات 
الخدمات» وغالباً ما تؤدي sole!‏ هندسة العمليات إلى ars‏ العمليات من 
خلال استبعاد الخطوات غير الضرورية؛ لكن مع ذلك فإنه يتعين على المدراء 
See al‏ أن تدابير خفض التكاليف التي يقودها موظفو التمويل والعمليات 
aoee is‏ قد تودى إل 945 books yy‏ فى الدرضية 
والراحة. 

إن إدراك أن تحسين النوعية كان UAT R Lae‏ 
كان قد أدى إلى تغيير جذري 3 العفكيرء إذتم استبدال التعريفات التقليدية 
للنوعية (استناداً إلى التوافق مع المعايير المحددة من قبل مدراء العمليات) 
بضرورة جديدة تتمثل في السماح للنوعية بأن كرو C acl class ett‏ 
کان لذلك آثارهائلة في أهمية تسويق الخدمات وذون اعات الزيائن كل مخ 
قطاعي الخدمات والصناعة i)‏ استثمرت العديد من الشركات في الأبحاث 
لتحديد ما يريده زبائنها في كل أبعاد الخدمة» وفي برامج تحسين النوعية المصممة 
لتقديم ما يريده الزبائن» والقياس المستمر لمدى رضاهم عن نوعية الخدمة 
المقدمة؛ لكن مع ذلك فإن الحفاظ على مستويات النوعية بمرور الوقت هو أمر 
EE‏ ل ل ee‏ 

Cowal‏ الامتيازات منتشرة عل نطاق واسع 3 العديد من صناعات 
الخدمات» ليس بالنسبة لخدمات المستهلك فحسب ولكن لخدمات الأعمال 
العجارية أيضاًء إنها تنطوي على ترخيص من رجال الأعمال المستقلين لإنتاج 
وبيع خدمة ذات العلامات التجارية وذلك و فقا لإجراءات محددة بإحكام؛ 
ونظراً لأن رجال الأعمال يجب أن يستثمروا رؤوس abl pal‏ فقد أصبح الامتياز 
ii b‏ شائعة لتمويل توسيع سلاسل الخدمات متعددة المواة قع التي تقدم مفهوم 
خدمة ثابت . إن سلاسل الامتياز الكبيرة تحل TST Je‏ مجموعة 
واسعة من شركات الخدمات الصغيرة المستقلة 3 ole‏ متنوعة من مثل 
إمساك الدفاتر وتأجير السيارات والتنظيف الجاف وتصفيف الشعر والتصوير 
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والسباكة ومطاعم الخدمة السريعة وخدمات الوساطة العقاريةء ومن بين 
متطلبات النجاح هو إنشاء oe‏ دعائية لومسائل الإعلام للترويج لأسماء 
العلامات التجارية على المستوى الوطني (وحتى في جميع أنحاء العالم)» وتوحيد 
عمليات الخدمات» وبرامج التدريب الرسمية» والبحث المستمر عن منتجات 
جديدة» والتركيز المستمر عل تحسين الكفاءة» وبرامج التسويق المزدوج الموجهة 
لكل من الزبائن وأصحاب الامتياز. 

أخيراً فقد حدثت تغييرات في مارسات التوظيف لشركات الخدمات» 
cul’ bad‏ اذد من المثاعات الخدمية خد dy bed‏ إذ ميل المدواة إلى 
قضاء حياتهم المهنية بالكامل في صناعة واحدة وحتى في داخل مؤسسة Broly‏ 
وكان ينظر إلى كل صناعة على أنها فريدة من نوعها ويشتبه الغرباء بهاء ويمتلك 
عدد قليل ذسبياً من المدراء شهادات عليا في الأعمال» رغم أنهم ريما حصلوا 
على دبلوم خاص بمجال معين من مثل إدارة الفنادق أو إدارة الرعاية الصحية 

. لكن مع ذلك وفي السنوات الأخيرة فإن المنافسة والمصلحة الذاتية المستنيرة 

cell علا غالبا‎ Cy aber ela ye aol Cabs وك إل‎ oat 
هم على استعداد للتساؤل عن الطرائق التقليدية لممارسة الأعمال العجارية‎ 
والقدرة على جلب أفكار جديدة من تجربة العمل السابقة قة في صناعة أخرى؛‎ 
ومن المعروف أن البعض من أفضل شركات الخدمات لكونها انتقائية للغاية‎ 
نوعية‎ BE سوف يشاركون‎ pill في توظيف الموظفين والبحث عن الأفراد‎ 
الخدمة القوية للشركة ستكون قادرة على التواصل مع الزبائن بشكل جيد؛‎ 
برامج التدريب المكثف تقوم الآن بتعريف‎ OB وضمن العديد من الشركات‎ 
الموظفين على جميع المستويات وعلى أدوات ومفاهيم جديدة.‎ 
التقدم في تكنولوجيا المعلومات:‎ 

تعمل التقنيات الجديدة والمحسّنة على تغيير الطرائق التي تتعامل بها 
العديد من مؤسسات الخدمات مع زبائنها بالإضافة إلى تغيير ما يجري وراء 
الكواليس» وهناك العديد من أنواع التكنولوجيا التي ها آثار مهمة في الخدمة» 


الفصل الأول: لماذا ندرس الخدمات € 43 


بما في ذلك التكنولوجيا الحيوية وتكنولوجيا الطاقة وتكنولوجيا الطرائق 
(كيفية عمل الناس وكيفية تنظيم العمليات) وتكنولوجيا المواد وتكنولوجيا 
التصميم المادي وتكنولوجيا المعلومات» وفي بعض الحالات فإن التكنولوجيا 
تمكن شركات الخدمات من استبدال التشغيل الآلي لموظفى الخدمة . ولكن 
ق الات أخرق» وكا bc de gp‏ الإعلان Spt) ps‏ ا لطر 
الجوية السنغافورية (الشكل 7-1( قد سير الخدمات الشخصية التقليدية 
والتكنولوجيا الجديدة جنباً إلى جنب gb‏ تجربة معززة للزبائن. 

وخا إق اتر رة للتغييراق OL JLicl‏ تان مدن تكنو led‏ 
المعلومات» نما يعكس تكامل أجهزة الكمبيوتر والاتصالات السلكية 
ASU,‏ وتتيح الرقمنة معالجة النصوص والرسومات والفيديو والصوت 
وتخزينها ونقلها باللغة الرقمية لأجهزة الكمبيوتر» تمكن البرامج الأسرع 
والأكثر قوة الشركات من إذنشاء قواعد بيانات علاقاتية تجمع بين معلومات 
حول الزبائن وتفاصيل عن معاملاتهم » ثم تقوم ابتجميع) قواعد البيانات 
هذه لإلقاء نظرة ثاقبة على الاتجاهات الجديدة والأساليب الجديدة للتجزئة 
وفرص التسويق الجديدة . إن النطاق الترددي الأكبر الذي أصبح LSE‏ بفضل 
الابتكارات من مثل كابلات الألياف الضوئية يتيح نقل سريع لكميات هائلة 
من المعلومات بحيث يمكن لموظفى اتصال الزيائن التفاعل على الفور تقريباً 
مع قاعدة بيانات مركزية وبغض النظر عن مكان تواجد الزبائن» oly‏ إنشاء 
الشبكات اللاسلكية وتصغير الأجهزة الإلكترونية (من المواتف المحمولة إلى 
أجهزة الكمبيوتر المحمولة والماسحات الضوئية) يتيح لموظفي المبيعات وخدمة 
الزبائن البقاء على اتصال في أثناء التنقل» وأن الشركات التى تدير خدمات ASB‏ 
على المعلومات من مثل شركات الخدمات المالية OB‏ طبيعة ونطاق أعماها شهد 
تحولاً بالكامل من خلال ظهور أنظمة التسليم الإلكترونية العالمية. 
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الشكل 7-1: تدعم الخطوط الجوية السنغافورية SS‏ من أفرادها وتقنية الترفيه الفائقة التقنية 


قدم تطور شبكة الإنترنت العالمية في السنوات الماضية وسيلة جديدة ومهمة 
للتواضل بين منظمات الخدمات والزبائن واختمالية تطوير أسااليب جديدة 
ومختلفة للقيام بالأعمال وتوصيل الخدمات» وفي حال تصميمها وتشغيلها بدقة 
فإن هذه الخدمات تقدم سرعة وقدرة غير مس بوقة على الانتشار. وعلى سبيل 
المثال فإن و أمحازوق casal Amazon.com‏ الإنترنت لتتحول إلى 
شركة عالمية في بضعة أعوام» مسوقة تشكيلتها الواسعة من الكتب و الموسيقى 
والبعض من الأغراض الأخرى من خلال موقعها على الإنترنت واستخدامها 
لطرائق النقل الحديثة لشحن المشتريات بسرعة فائقة لزبائنها في أي مكان في 
العالم. 

ومع ذلك فقد أثبتت الربحية أنها بعيدة المنال بالنسبة للعديد من شركات 
(dot.com)‏ « بما في ذلك e Amazon‏ وقد فشلت العديد من الشركات الناشئة 
في بعض الحالات» وتتكمن المشكلة في تطوير M‏ نموذج غير مناسب من 
نماذج أعمال التجارة الإلكترونية التي فشلت في تحقيق إيرادات كافية لتغطية 
Aaa‏ إن المنافسة الأكبر من المتوقعة والفشل في فهم احتياجات الزبائن 
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وتوقعاتهم وسوء التنفيذ وفشل التكنولوجيا وعدم كفاية رام SU‏ العامل 
وتحاليف التشغيل الأعلى ما كان متوقعاً كلها عوامل أسهمت في حدوث 
من مثل هذه الإخفاقات» Ue,‏ ما يكون سبب هذه الإخفاقات هو عدم فهم 
ys sac‏ البادف teL‏ لتتويع Agss\styp liad‏ 


تؤثر التغيرات الإلكترونية في أنواع أخرى من الخدمات - مثل الشحن 
‘adi‏ والفنادق والمتاجر. تعلم شركات النقل السريع مثل TNT‏ و DHL‏ و 
FedEx‏ و UPS‏ أن القدرة على توفير معلومات فورية عن الوضع yer‏ 
الزبائن أصبحت عاملاً مهما للنجاح؛ لا يقل أهمية عن نقل الطرود نفسها 
إن التكنولوجيا لا سمح بمجرد JS‏ خدمات جر ار tat‏ دب بل 
تيسر أيضاً إعادة هندسة البعض من الأنشطة من مثل توصيل المعلومات cra‏ 
الطلبيات والدفع؛ كما تطور من مكدر الشركة عل المحافظة عل مستويات 
ثابتة من الخدمة وتسمح يتكويق أقسام مركزية لخدمة الزبائن واستبدال 
العمالة البشرية oY‏ ليام بالأعمال SRE by Salt‏ إلى دمج الزيائن 
أكثر في العمليات عن طريق Lech asl‏ الذانية SS, Seay‏ الكو ل جا 
في هذا الكتاب كثيراً مع شرح مفصل في الفصل السادس عشر. 
التدويل و العولة : 

إن تدويل شركات الخدمات واضح بسهولة لأي مسؤول تنفيذي سياحي 
أوتجاري يسافرإلى LA‏ إذيتم تقديم المزيد والمزيد من الخدمات من 
خلال سلاسل وطنية أو عالمية» ولقد انتشرت الأسماء التجارية من مثل Air‏ 
Burger King , Canada‏ و Body Shop‏ و Hertz‏ و Kinko’s‏ و Mandarin‏ 
Hotels‏ ساعن حذورها الوظنية lol‏ وفي بعض OVW‏ تكون هذه 
السلاسل le‏ بالكامل للشركةء وفي حالات أخرى فقد دخل مُبتكر المفهوم 
الأصلي في شراكة مع مستثمرين خارجيين . إن شركات الطيران وشر ك 
الشحن الجوي التى كانت في السابق محلية فقط فإن OW‏ لديها شبكات طرق 
خارسبة واسعة الطاق تسق الاق DN Gls Sie eral‏ 
ووكالات الإعلان وسلاسل الفنادق ومطاعم الوجبات السريعة ووكالات تأجير 
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السيارات وشركات المحاسبة في عدة قارات» Oly‏ البعض من هذا النموقد 
تم توليده داخلياًء ولكن الكثير منه حدث أيضاً من خلال الاستحواذ على 
شركات ا 

قد يكون الدافع وراء ستراتيجية التوسع الدولي هو البحث عن أسواق 
جديدة اوا ا إلى الاستجابة للزبائن 0 الذين يسافرون إلى الخارج 
بأعداد متزايدة» ویسود موقف BK‏ في خدمات الأعمال العجارية» وعندما 
تبداً الشركات عملياتها في بلدان أخرى فإنها غالباً ما تفضل التعامل مع عدد 
قليل من الموردين الدوليين بدلاً من العديد من الشركات المحلية. 

يتمثل الأثرالصافي هذه التطورات في زيادة المنافسة وتشجيع نقل الابتكار 
في كل من المنتجات والعمليات من بلد إلى Oly ST‏ وضع ستراتيجية للمنافسة 
بفعالية في مختلف البلدان أصبح Acting 5 dag) yl‏ رة D P EENE‏ 
الخدمات . يقدم الامتياز طريقة لتمكين مفهوم الخدمة الذي تم تطويره في 
دولة واحدة من تقديمه في جميع أنحاء العالم من خلال أنظمة التوزيع المملوكة 
للمستثمرين المحليين» وعل سبيل المثال فقد توسعت FedEx‏ و UPS‏ في العديد 
مق chal‏ عن Ruled gy pl aad OG ANS bab‏ 

إن العديد من شركات الخدمات المعروفة حول العالم ملوكة لأمريكاء 
ومن الأمغلة على ذلك هي سيتيكورب Citicorp‏ وماكد ونالدز McDonald’s‏ 
وإ کسنتشر PRS, Accenture‏ للاستشارات)» إن سلسلة فنادق فورسيزونز 
Seasons‏ و لكر هي كندية. eel‏ کن الما ون غالباً 
عندما يعلموا Gus be Holiday Inn , Dunkin ‘Donuts 5l‏ لشركات بريطانية» 
في حين تمتلك Groupe Accor‏ الفرفسية 6 Motel‏ و Oly Red Roof Inns‏ 
سلسلة Hoyts‏ لدور السينما مملوكة لأستراليين» وتُعد التحالفات الستراتيجية 
Sun‏ لعمليات الدمج والاستحواةء إذ تتحد العديد من الشركات العاملة ف 
الصناعات نفسها أو الصناعات التكميلية في مختلف البلدان لتوسيع يع نطاقها 
gael‏ ونطاق المنتج» Oly‏ شركات الطيران والاتصالات السلكية a‏ 
ey‏ أمثلة جيدة على ذلك. 
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الإدارة في بينة متغيرة باستمرار: 

لقد قيل أن الشخص الوحيد في العالم الذي يميم حقاً العغيير هو الطفل 
المبلل لكن مع ذلك فإن استعداد المدراء وقدرتهم في شركات الخدمات 
للاستجابة للتغيرات AGI‏ التي تؤثر في اقتصاد الخدمات ستحدد ما إذا كانت 
مؤسساتهم الخاصة تنجو وتزدهر أو تُهرّم من قبل منافسين أكثر مرونة وقدرة 
على التكيفه Joy‏ الجانب الإيجابي فإنه من المحتمل أن تؤدي هذه التغييرات 
إلى زيادة الطلب على العديد من الحدمات» ويعني فتح اقتصاد الخدمات أنه 
سيكون هناك منافسة أكبر لهذا الطلب» وفي المقابل فإن المزيد من المنافسة 
ستحفز عل الابتكارولا سيما من خلال تطبيق التكنولوجيات الجديدة 
والمحشنة» منفردة ومجتمعة فإن هذه التطورات تتطلب من مديري مؤسسات 
uy pS al LL‏ أكبر Je‏ ستراتيجية Gop‏ 
هيكل لاتخاذ القرارات المتعلقة بإدارة الخدمة: 

poral هذا العض عل تركيز م اى إن‎ Get ذكزنا سابع‎ LS 
من ستراتيجية الخدمة المتكاملة هي أدوات يمكن لمديري‎ 8Ps الشمانية‎ 
الخدمات استخدامها لتطوير ستراتيجيات فعالة للتسويق وإدارة العديد من‎ 
أنواع الخدمات المختلفة. يحدد إطار قرار الخدمة الوارد في الشكل 8-1 (الموضح‎ 
بمزيد من التفصيل في مقدمة الفصل الأول) البعض من الأسثلة الرئيسة الق‎ 
من العناصر الشمانية‎ Gl يجب على المدراء طرحها . يشير الشكل 8-1 أيضاً إلى‎ 
إن التحدي الذي يواجهك هو تعلم‎ Je صلة بشكل خاص في كل‎ old 8Ps 
كيفية طرح الأسئلة الصحيحة وتعلم استخدام الإجابات الناتجة لتطوير‎ 
للتطبيق وذلك باستخدام عناصر مختلفة من العناصر الغمانية‎ ALG ستراتيجية‎ 
حسب الاقتضاء.‎ 8Ps 

يبدأ الإطار بسؤال يكمن في جوهر التسويق وستراتيجية العمل بعامة: 
مالعمل الذي نحن فيه؟ يتجاوز تحديد طبيعة العمل جرد تحديد الصناعة 
التي ترتبط بها عادة خدمة معينة» ويدرك المدراء المخضرمون أن المنافسة قد 
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SE‏ من خارج تلك الصناعة وكذلك من داخلهاء ومن ثم فإنهم ging‏ مع 
ماهي السلع والخدمات الأخرى التي نتنافس عليها؟ «قد تظهر الإجابات أن 
هناك طرائق عدة مختلفة للزبائن لتلبية احتياجاتهم. إن الحاجة إلى التفكير 
pie‏ في اتخاذ القرارات تتطلب أن يسأل المدراء أنفسهم أيضاً : « ما هي 
القوى من أجل التغيير الذي نواجهه؟) » ولكن ربما SE‏ الأفكار الأكثر قيمة 
من تحديد الحلول التي تقدمها الخدمة للزبائن» فقط عندما يفهم مسوقو 
الخدمة الملشكلات التي يحاول الزبائن حلها من خلال استخدام منتجاتهم؛ 
ويمكننا حقاً أن نقول أنهم يعرفون طبيعة العمل الذي هم فيه. 
إن السؤال: امن هم زبائننا وكيف نتعامل ages‏ هو أيضاً سؤال أساسي 

لدراسة التسويق وممارسته؛ ومع إدراك أن معظم قراء هذا الكتاب لديهم 
بالفعل البعض من الإلمام بالتسويقء فإننا نحاول البناء على هذا الفهم المسبق 
بدلاً من تكرار أساسيات نظرية وممارسة التسويق التمهيدي» ومن ثم فإننا 
نترك مناقشة مفصلة للزبائن إلى الفصل الغاني من الكتاب ونركز هناك على ما 
هو pe‏ حول استهلاك الخدمة. 

إن أحد مفاتيح صياغة الستراتيجية في الخدمات الذي لا يتم تناوله عادة 
في تسويق البضائع هو السؤال: ماهي عمليات الخدمة التي يڪن استخدامها 
في عملياتنا؟ كما نوضح في هذا النص» Ob‏ أهمية هذا السؤال تتجاوز المسائل 
التشغيلية . إذ يجب أن يفهم المسوقون كيف تؤثر العمليات المستخدمة 
لإنشاء الخدمة وتقديمها في زبائنهاء والتأثير في طبيعة مُنتج الخدمة» وتشكيل 
الخيارات اللازمة لتقديم هذه الخدمة . يجب أن يفهم مدراء الموارد البشرية 
كيف يؤثر اختيار العمليات في متطلبات المهارات وأوصاف الموظفين بما في 
ذلك طبيعة تفاعلاتهم مع الزبائن» وسندرس مسألة عمليات الخدمة بعمق في 
الفصل الغاني. 
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ما هو العمل الذي نحن فيه؟ 
gee‏ أي صناعة ترتبط خدمتنا؟ © 
« مع أي من السلع والخدمات الأخرى التي ننافسها؟ 
١‏ ما هي قوى التغيير التي نواجهها؟ 
٠‏ ما هي الحلول التي نقدمها لتلبية احتياجات الزبائن؟ 


ما هى عمليات الخدمة التى يمكن 
ما هم زبائننا وكيف نتعامل معهم؟ استخدامها في عملياتنا؟ 
(معالجة) 


ما ينبغى أن تكون العناصر الأساسية والتكميلية 
لمنتج خدمتنا؟! 
(عناصر المنتج) 


كيف يجب أن نتواصل مع ما تقدمه خدمتنا؟ ما الثمن الذي يجب أن نتقاضاه مقابل 
(الترويج والتعليم) خدمتنا؟ 
(دليل مادي) (السعر ومصروفات المستخدم الأخرى) 


كيف يمكننا الموازنة بين الإنتاجية ما هى خيارات تقديم الخدمة لدينا؟ 
والنوعية؟ (السعر والقضاء الإلكتروني والوقت) 
(الإنتاجية والنوعية) (دليل مادي) 


)| كيف يجب أن تطابق الطلب والقدرة الإنتاجية؟ 


ما هى الأدوار المناسبة للأفراد والتكنولوجيا؟ 
(الأفراد) 


كيف يمكن لشركتنا تحقيق قيادة الخدمة؟ 


الشكل 8-1: الربط بين العناصر الثمانية (SPs)‏ وهيكل قرارات إدارة الخدمات 


لماذا ندرس الخدمات؟ إن الاقتصادات الحديثة تحركها شركات الخدمات 
الكبيرة منها والصغيرة» إن الخدمات مسؤولة عن إنشاء غالبية كبيرة من 


50 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


الوظائف الجديدة الماهرة منها وغير الماهرة في جميع أنحاء العالم» ويشمل 
قطاع الخدمات مجموعة هائلة من الصناعات المختلفة بما في ذلك العديد من 
الأنشطة التي تقد تقدمها المنظمات العامة وغير الربحية» وان قطاع الخدمات يمثل 
أكثر من نصف الاقتصاد في معظم البلدان النامية وأكثر من %70 في العديد 
من الاقتصادات المتقدمة للغاية. 

كما أوضحنا في هذا الكل فإن الخدمات تختلف عن مؤسسات التصنيع 
في العديد من النواحي المهمة وتتطلب نهجاً متميزاً للتسويق وغيرها من وظائف 
الإدارة» ونتيجة لذلك فإنه لا يمحكن للمدراء الذين يرغبون في نجاح مشروعاتهم 
الاستمرار في الاعتماد فقط على الأدوات والمفاهيم التي تم تطويرها في قطاع 
التصنيع . وني الجزء Ball‏ من هذا ال ce‏ 
التحديات والفرص الفريدة التي تواجهها شركات الخدمات» وتأمل منك ol‏ 
تستخدم المواد الواردة في هذا النص لععزيز تجاربك المستقبلية ليس كموظف أو 
مدير خدمة فحسب ولكن Lal‏ كزبون لأنواع مختلفة من شركات الخدمات. 
أسئلة الدراسة والتمارين 


wal - 1‏ وكزت OLS‏ اواو الأعمال ty‏ تقليدفق Jo‏ الضعاغات المحؤيلية 
أكثر من التركيز على صناعات الخدمات في دوراتهاء لماذا تعتقد أن هذا هو 
الحال؟ هل يهم؟ 

2 - لماذا أن الوقت جُدمهم في الخدمات؟ 

3 - ماهي الآثارالمترتبة على زيادة المنافسة في صناعات الخدمات التي تم تحريرها؟ 

bel 4‏ أمثلة عل كيفية تغيير تقنيات الكمبيوتر والاتصالات السلكية 
واللاسلكية للخدمات التي تستخدمها في حياتك المهنية أو الشخصية. 

5- اختر شركة خدمات تعرفها وبين كيف ينطبق كل عنص رمن العناصر 
الخمانية 8Ps‏ لإدارة الخدمة المتكاملة على الشركة. 

6 -هل أن خطر ممارسات الأعمال غير الأخلاقية هو أكبر أو أقل في شركات 
الخدمات من شركات التصنيع؟ وضح اجابتك. 
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7-لماذا يجب ربط التسويق والعمليات والموارد البشرية ارتباطاً وثيقاً في 
الخدمات أكثر من التصنيع؟ أعط أمثلة على ذلك. 

8- خب عن الأسقلة الأريغة المرقبظة foal Led‏ الذي نحن فيه من الشكل 
8-1 للخطوط الجوية ساوث ويست Southwest Airlines‏ و تشارلز شواب 
Charles Schwab‏ و أغريكو Aggreko‏ و إنتراويست «Intrawest‏ وي 
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فهم عمليات الخدمة 


مستهلكة الخدمة» سوزان مونرو: 

قامت سوزان مونرو Susan Munro‏ وهي طالبة إدارة الاعمال في السنة 
الاخيرة بتناول الفطورثم قامت BIL‏ على الانترنت للتحقق من النشرة الجوية 
المحلية» لقند تثبأت stall‏ بأمطازء لذلك أخدت:سسوزاق المظلة قبل مغادرة 
الشقة والسيرلمحطة الحافلات لركوبها اليوي إلى الجامعة» وضعت سوزان 
GILL,‏ صندوق البريد في أثناء طريقهاء وصلت الحافلة في الوقت المحددء 
كان السائق المعتاد نفسه الذي تعرف عليها وأعطاها تحية مبهجة بينما تريه 
اشتراكهاء الحافلة كانت ممتلئة تماما تحمل مزيجاً من الطلاب والعاملين في 
المكتب» لذلك كان عليها أن تقف. 

غادرت سوزان الحافلة عند U grog‏ إلى وجهتها وسارت إلى كلية ادارة 
الاعمال» انضمت سوزان إلى حشد من الطلاب الاخرين (ern eis,‏ 3 
الفصل الدراسي الكبير حيث تم عقد صف الادارة المالية» اعطى الاستاذ 
المحاضرة بصوت fools‏ لمدة 75 دقيقة» عارضاً عدد من المخططات ا عل 
الشاشة الكبيرة ة لتوضيح البعض من الحسابات» رأت سوزان ان الشرح سيكون 
بالفاعلية نفسها (وأكثر ملائمة بكثير) إذا تم إرسال الدورة الحدريبية عبر 
الويب أو تسجيلها على أشرطة الفيديو ويممكن للطلاب مشاهدتها في اوقات 
فراغهم؛ فضلت سوزان كثيراً كورس التسويق الذى يلي صف الادارة المالية 
oY‏ هذا الاد كن كي Nis‏ للغاية وكان يؤمن بأهمية الحوار hsil‏ 
مع التلاميذ» قدمت سوزان مساهمات عدة للمناقشة وشعرت اھا Solas‏ 


الكثير من الاستماع إلى تحليلات الآخرين وآرائهم. 
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تناولت الغذاء هي وصديقاتها الغلاثة في اتحاد الطلاب الذي تم تحديثه 
مؤخراء الكافتيريا القديمة (المكان القاتم الذي كان يقدم LLL‏ بأسعار 
مرتفعة) تم Blas ol‏ بقاعة طعام peg Sel LZ Be Baye‏ ل ا 
تضم مجموعة متنوعة من الاكشاك الصغيرة التي شملت الموردين المحليين 
ومطاعم الوجبات السريعة الشهيرة ذات الأسماء التجارية التي قدمت خيارات 
للسندويتشات» بالإضافة إلى الأطعمة الصحية ومجموعة متنوعة من الحلويات» 
وعلى الرغم من أنها كانت تريد ساندويتش ش إلا أن طابور انتظار الزيائن في محل 
الساندويتش كان legs Sub‏ ماء لذا انضمت سوزان إلى صديقاتها في مطعم 
برجر Burger King eS‏ ثم انفقت نقودها على كافيه لاتيه "ا 
Rall‏ المجاور Hav-a-Java‏ » كانت قاعة الطعام مز دحمة بشكل غير معتاد 
اليوم» ربما يسبب هطول المطر بغزارة في لخارج» وعندما عثروا أخيراً على 
المائدة اضطروا إلى إزالة الصواني المدنسخة» «القذرون الكسالى!» هذا ما علق 
به صديقها مارك مشيراً إلى الزبائن السابقين. 

بعد الغداء توقفت سوزان عند ماكينة الصراف JY‏ وأدخلت بطاقتها 
AS pall‏ وسحبت البعض من JUI‏ ومتذكرة أن لديها مقابلة عمل في نهاية 
الأسبوع؛ فقد اتصلت بصالون تصفيف الشعر واعتبرت نفسها محظوظة 
لعمكنها من تحديد موعد في وقتٍ لاحق من اليوم بسبب إلغاء زبون آخر 
لميعاده» وبمجرد خروجها من اتحاد الطلاب ركضت عبر الساحة المليئة بالمطر 
إلى قسم اللغة استعداداً لصفها الدراسي JA‏ ( وهو أدارة الأعمال بالإسبانية) 
أمضت ساعة في مختبر اللغة» وشاهدت شريط فيديو ef‏ لزبائن يشترون من 
bls‏ مختلفة من المتاجر» ثم يكررون عبارات رئيسة ويستمعون إلى صوتها 
المسجل» و قالت لنفسها ١‏ إن هجتي تتحسن بالتأكيد!). 

مع عبارات إسبانية تملا رأسهاء توجهت سوزان لزيارة صالون تصفيف 
الشعرء كانت تحب المحل الذي كان لديه ديكور مشرق وعصري وموظفين 


caffe latte‏ من 


)*( كافيه لاتيه: هو مشروب القهوة المصنوع من اسبرسو والحليب على البخار. تأتي الكلمة 
من caffè e latte‏ الإيطالية » caffe latte‏ أو c caffe latte‏ مما يعنى ١قهوة‏ الحليب). 
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ودودين مهندمين» ولكن لسوء الحظ » كانت الموظفة المختصة بالقص متأخرة 
وكان على سوزان أن تنتظر 20 دقيقة قيقة» إذ قضتهم في مراجعة فصل لأجل دورة 
الموارة البشريحة في aall‏ . وكان البعض من الزبائن الآخرين المنتظرين يقرأون 
ee‏ لوي وأخيراً حان وقت غسل الشعرء وبعد ذلك 
حت الموظفة قصة شعر مختلفة SUG‏ وافقت سوزان على الرغم من أنها 
ee‏ 
المرآة وتدور رأسها عند الطلب» وعبرت عن رضائها من النتيجة ومدحت 
الموظفة على عملها بما في ذلك غسيل الشعرء واستمرت العملية نحو 40 دقيقة 
وأعطت للموظفة بقشيشاء ودفعت في مكتب الاستقبال. 
توقفت الأمطار وكانت الشمس ساطعة بينما غادرت سوزان Jadi‏ 
فذهبت إلى البيت سيراً وتوقفت في الطريق لاستلام الملابس من المغسلة» لقد 
كان هذا المتجر Lats‏ إلى حد ماء إذ كانت راحة GEM‏ كسوائل التنظيف»ء كما 
كان المكان في حاجة ملحة لإعادة طلاءه» كانت منزعجة لتجد أنه على الرغم 
من أن بلوزة الحرير كانت جاهزة كما وعدت op‏ البدلة التي كانت ستحتاجها 
لمقابلة العمل لم تكن MAS‏ . قدم المماعد ( الذي كان لديه أظافر قذرة ) 
اعتذارا بنبرة غير Bale‏ دون أن ينظر في عينيهاء des‏ الرغم من أن Ja!‏ 
يل لي ال 
ودودين وغير مفيد 
yy‏ 
بريدها فاتورة من شرك ة التأمين الخاصة بها التي لم تتطلب أي إجراء حيث 
تم خصم الدفعة las‏ من حسابها of. Bra‏ هناك أيضا بطاقة بريدية 
من طبيب العيون لتذكيرها لتحديد فحص جديد للعين» قامت سوزان بعمل 
مذكرة ذهنية لعتصل لتحديد الموعد» وتوقعت أنها قد تحتاج إلى وصفة طبية 
لعدساتها اللاصقة» وكانت على وشك التخلص من البريد غير المرغوب فيه 
عندما لاحظت Glos yp tie‏ لمحل تنظيف جاف جديد ويتضمن قسيمة 
خصم» وقررت تجربة المحل الجديد واحتفظت بالكوبون. 
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نظرت في المطبخ لمعرفة ما هو الغذاء المتاح حيث كان اليوم دورها 
لطهي العشاءء تنهدت سوزان - لم يكن هناك الكثير» فكرت أن تصنع سلطة 
وتطلب توصيل بيتزا كبيرة. 


أهداف التعلم: 
بعد قراءة هذا الفصل فإنه يجب أن تكون قادراً على تقدير قيمة التصنيف 
في قسويق الخدمات. 
1 -أن تفهم الطرائق المفيدة لتصنيف الفروق بين أنواع الخدمات المختلفة. 
2 -تعريف عملية الخدمة. 
3 -وصف أربعة أنواع مختلفة من عمليات الخدمة وانعكاساتها الستراتيجية. 
4 - إدراك أن طبيعة الاتصال بالزبائن في الخدمة تختلف وفقاً للعملية 
Ae‏ 
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كيف تختلف الخدمات عن بعضها البعض؟ 

إن قطاع الخدمات متنوع بشكل مثير للدهشة» ومجموعة متنوعة من 
المعاملات التي قامت بها سوزان مونرو تمثل عينة صغيرة فقط من جميع 
الخدمات الموجهة إلى المستهلكين oo)‏ كما تظهر مراجعة القوائم في (دليل 
العليفونات (Yellow Pages‏ « وهناك م العديد من oboe‏ الأعمال الموجهة 
إلى مشتري الشركات. من المفاجئٌ أن العديد من المدراء في شركات الخدمات 
يعتبرون صناعاتهم فريدة من نوعها - أو على الأقل مختلفة بشكل oe, pe‏ 
المؤكد أن هناك اختلافات يمكن استخلاصهاء ولكن سيكون من الخطأ 
الافتراض أن أي خدمة تستخدمها سوزان ليس لها أي شيء مشترك مع أي 
خدمة اخرى قد تستخدمها. 

في الفصل الأول» نظرنا في عدد من الطرائق التى قد تختلف بها الخدمات 
عن السلع؛ وفي هذا الفصل ينصب تركيزنا على تطوير طرائق مفيدة لتجميع 
الخدمات 3 مجموعات ت تتشا رك ك في الخصائص ذات الصلة بالإدارة» وبخاصة فيما 
يتعلق بستراتيجية التسويق» على وجه الخصوص نحن ندرس طبيعة العمليات 
- وهي عنصر أساس بين العناصر الغمانية (8Ps)‏ التي يتم من خلاها إذشاء 
Glad‏ وتوصيلهاء Lege hy) CLS yes ail ad‏ من خلال esd‏ 
عن أوجه التشابه بين صناعات الخدمات «المختلفة»» وكلما استطاع مديرو 
الخدمات أن يحددوا أوجه التشابه ols‏ المغزى مع أوضاع شركاتهم؛ فإن 
فرصهم oes‏ أفضل في التغلب على المنافسة من خلال اقتراض أفكار جيدة 
من «gel OS‏ إن إحدى السمات المميزة S53)‏ الخدمات المبتكرة Ss‏ 
أن مديريها كانوا على استعداد للنظر خارج صناعاتهم الخاصة للحصول على 
أفكار مفيدة يمكنهم تجربتها في منظماتهم الخاصة» lat lag‏ عن مخططات 
تصنيف مفيدة من خلال دراسة كيفية تصنيف السلع بشكل تقليدي. 

إن مخططات التصنيف هي الوسيلة الأساسية المستخدمة من قبل الباحثين 
لتنظيم المواد في oles‏ أو مجموعات مختلفة لغرض التحقيق المنهجي cS pally‏ 
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a ~‏ م البضائم أ إل الراحة tall, pees‏ المتخصصة» ؛ Lab yy‏ 
لعدد col‏ الف مره المشهلكون ومقدار الجهد الذي يستعدون لوضعه 
3 مقارنة البدائل وتحديد المنتج المناسب ليتناسب (ess‏ احتياجاتهه2؛ » ساعد 
هذا المخطط المدراء Gs‏ الحصول على فهم أفضل لتوقعات المستهلك aS glisg‏ 
ويقدم رؤى حول Te ae E ae‏ 
صالونات العناية بالشعر. 

إن تصنيفاً ریسا آخر هو بین السلع المعمرة وغير المعمرة» إذ ترتبط هذه 
اأ ار او بعك مراك | ر لح لا انار ميم ررس اة 
التوزيع والاتصالات» وعلى الرغم من أن أداء الخدمات غير ملموس إلا أن 
متانة الفوائد تڪون ذات صلة ne‏ الشراءء وعلى سبيل Jen‏ 5 

io USA T‏ الاستهلاكية A)‏ التي تم شراؤها للاستخدام 
الشخصي أو المنزلي) مقابل السلع الصناعية (تلك التي اشترتها الشركات 
والمنظمات الأخرى)» لا يتعلق هذا التصنيف بأنواع ait‏ المشتراة ) عل 
الرغم من وجود البعض من التداخل ( فحسب ولكن أيضا إلى طرائق 3 تقييم 
البدائل المنافسة وإجراءات الشراء وحجم طلبيات الشراء والاستخدام yaa‏ 
als a‏ 9 هذا الحصنيف di dere Je‏ الخدمات» فع سبيل Ja‏ 
A America Online (AOL)‏ ا لم eh‏ ولڪن 
قراراً مؤسسيأ عن اختيار أي الخدمات المتصلة بالأنترنت للموظفين قد يتضمن 
المدراء ومتخصصين فنيين من أقسام متعددة» تشمل خدمات الأعمال للأعمال 
( كما يقترح الاسم ) مجموعة كبيرة من الخدمات التي تستهدف الزبائن من 
الشركة وقد تتراوح من التوظيف العنفيذي إلى الامن ومن إدارة الرواتب 
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إلى السفع الرملي لعل ملى*» وعلى الرغم من أن برامج التصنيف القائمة ة de‏ السلع هذ 
ففيدة إلا أنها لقص ال BE a>‏ فى Jagd‏ اله an ent‏ 
الرئيسة» فنحن بحاجة لعصنيف الخدمات إلى مجموعات ذات صلة بالتسويق» 
والبحث عن نقاط تشابه بين مختلف صناعات الخدمات» ويمكننا استخدام 
الرؤى من هذه التصنيفات للتركيز على ستراتيجيات التسويق ذات الصلة 
OVE‏ خدمة محددة. 

المنتجات الأساسية والخدمات الإضافية : 


تتكون العديد من منتجات الخدمات من (Le yo)‏ تتضمن مجموعة متنوعة 
من poke‏ الخدمة وكذلك البعض من السلع المادية» ومن المهم التمييز بين 
المُنتج الأساس الذي يشتريه الزبون ومجموعة الخدمات الإضافية التي We‏ 
ما تصاحب هذا ct‏ على سبيل المثال فإن EN‏ الرئيس لصناعة السڪن 
هو سرير لليلة » سواء أكان ذلك السرير في غرفة نوم (dorm rooms)‏ في بيوت 
الشباب أم في غرفة فاخرة في فندق خمس نجوم» ولا تقدم بيوت الشباب ASN‏ 
مو lac be Labo! old‏ اللحوزات وات الأساسية gil poy‏ الفسين 
البسيط» eee‏ انرا ae La Co‏ 
هذه الخدمات ile‏ بينما aie‏ البعض الآخر رسوماً ولكنها جميعها ثانوية في 
ا للإقامة الليلية الق تحدد قطاع السڪن. 
عندما نتحدث عن الخدمات في هذا الفصلء فإننا نش ير إلى الخدمة 
الأساسية التي يشتريها الزبون» من مثل حجز رحلة طيران أو حضور حفلة 
موسيقية أو الاستعانة بشركة محاسبة لإعداد مراجعة حسابات الشركة» أو 
قيمة للخدمة الأساسية وأيضاً تصاحب معظم الخدمات الأمثلة تتضمن 


(*) السفع الرملي: إن عملية التفجير الكاشطة » المعروفة أكثر باسم السفع الرملي > هي 
عملية دفع قسري لمواد المادة الكاشطة ضد سطح تحت ضغط مرتفع لتنعيم سطح خشن» 
أو تخشين سطح أملس » أو تشكيل سطح أو إزالة ملوثات السطح. 
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وجبات وخدمة حمل حقائب في رحلة جوية gl‏ مشروبات ووجبات خفيفة في 
ii ar verre omer cr‏ | ل Pret‏ خم و ا سين ES Men repos‏ 
كتيب مفيد من شركة تأمين يتضمن اقتراحات عن LAS‏ حماية منزلك. 


أمين الصندوق ٠‏ 


٠ الاستقبال مركز الأعمال‎ o 


o الاستيقاظ‎ anii شريط الكوكتيل‎ o 


الهاتف (التلفون) e‏ 

الترفيه/ ممارسة 

الرياضة 
e‏ 


كيف يمكن تصنيف الخدمات؟ 

إن الطريقة التقليدية لوضع الخدمات في مجموعات هي بواسطة الصناعة» 
قد يقول مديرو الخدمة نحن في Sle‏ النقل» gh)‏ الضيافة أو الخدمات المصرفية 
أوالاتصالات أو الإصلاح والصيانة)» bael‏ هذه المجموعات في تحديد 
المُنكجات الأساسية التي تقدمها الشركة وفهم احتياجات الزبائن والمنافسة . 
لكن مع ذلك قد لا يلتقطون الطبيعة الحقيقية لكل ذشاط تجاري OY‏ تقديم 
الخدمات قد يختلف اختلافا كبيراً ge‏ ضمن الفغة الواحدة (بمعنى أنه 
يمكن تقديم الطعام إلى الزبائن في إعدادات تتراوح من مطار تاكو بيل Taco‏ 
Bells‏ إلى المطاعم ذات الأربع نجوم). 
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تم تقديم مقترحات مختلفة لتصنيف الخدمات ت »ومن بين الطرائق المفيدة 
التي يمسكن بها تجميع الخدمات أو تصنيفها هي تلك المذكورة في الجدول 1-2. 

الدرجة الملموسة أو غير الملموسة لعمليات الخدمة: : هل تفعل الخدمة 
شيئاً مادياً وملموساً ‏ (من مثل خدمات الطعام أو التنظيف الجاف) أم أن 
عملياتها تنطوي على قدر أكبر من المعنوية (من مثل التدريس أو الاتصال 
I AL‏ إن مستويات مختلفة من غير الملموسة “في عمليات الخدمة مة تشكل 
طبيعة نظام تقديم الخدمات وتؤثر أيضاً في دور الموظفين وتجربة الزبائن» لقد 
كانت برغر سوزان نتيجة ملموسة للغاية لعملية خدمة برجر كنج لحن آثار 
تجارب سوزان في فصوطا المالية والتسويقية غير ملموسة للغاية ومن ثم فإنه 

. الستلم الباشر لعملية الحدمة a Wie‏ 
خدمات (من مثل ال eS aN (Stii‏ التي تخصهم أ re‏ 
لكنهم لا يزالون غير مشاركين في عملية تقديم الخدمة ولا يستهلكون الفوائد 
حتى وقت لاحقء إن طبيعة مواجهة الخدمة تختلف بين موردي الخدمات 
وزبائنهم اختلافاً كبيراً cal lady‏ اشتراك الزبائن أنفسهم في عملية الخدمة» 
على النقيض من تفاعلات سوزان الموسعة مع الحلاقة ولقائها القصير مع 
صندوق البريد في طريقها إلى المدرسة. 

مكان الخدمة وزمن تقديمها: عند تصميم أنظمة التوصيل فإنه يتوجب 
على مسوّق الخدمة أن يسالوا انفسهم Le‏ إذا كان الزبائن بحاجة إلى زيارة 
مؤسسة الخدمة في مواقعها الخاصة LS)‏ فعلت سوزان مع الجامعة وصالون 
الشعر والمنظفات) أو ما إذا كان ينبغي أن SL‏ الخدمة إلى الزبون (من مثل 
الإنترنت خدمة معلومات الطقس وتسليم البيتزا إلى شقتها). أو ريما يحدث 
التفاعل من خلال قنوات مادية من مثل البريد (كما هو الحال مع تأمينها) 
أو القنوات الإلكترونية LS)‏ هو JULI‏ مع معاملاتها المصرفية عبر أجهزة 


(*) الملموس: هو القادر على لمسه أو حمله أو حفظه في شكل مادي بمرور الوقت. 
(**) غير الملموسة : هي خاصية مميزة للخدمات تجعل من المستحيل لمسها أو التمسك بها 
بنفس طريقة السلع المادية. 
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الصراف الآلي) . تتضمن هذه القرارات الإدارية النظر في طبيعة الخدمة نفسها 
وحيث يوجد الزبائن (سواء أكان ذلك في المنزل أم قد يكون مكان العمل ذا 
صلة) وتفضيلاتهم المتعلقة بوقت الشراء والاستخدام» والتكاليف النسبية 
للبدائل المختلفة وفي بعض SYL‏ العوامل الموسمية. 
الجدول 1-2 طرائق مختارة لتصنيف الخدمات 

درجة التلامس أو غير التلامس لعمليات الخدمة. 

المستلم المباشر لعملية الخدمة. 

OSs‏ ووقت تقديم الخدمة. 

التخصيص مقابل التوحيد. 

طبيعة العلاقة مع الزيائن. 


إلى أي مدى يكون الطلب والعرض في حالة توازن. 


إلى أي مدى تعد المرافق والمعدات والأفراد جزءًا من تجربة الخدمة. 


التخصيص قال الخ بين فف اشنم ات Lady‏ دة 
التخصيص أو التقيبس المرتبطة بتقديم الخدمات» إن قرا رالتسويق المهم هوما 
إذا كان يجب أن يتلقى جميع الزبائن الخدمة نفسها أو ما إذا كان يجب تكييف 
ميزات الخدمة (والعمليات ا لعلبية المتطلبات الفردية» ولربما OE‏ 
وة تأميق ما ce oye Body‏ اليد من اشيازات الفياسية . إن حدية 
الحافلات موحدة ومع مسارثابت وجدول زمني (على العكس من سيارة الأجرة)» 
ولڪن يمڪن للمسافرين اختيار وقت الركوب ومكان النزول والخروج» sh‏ 
من خلال تشجيع مناقشة الطلاب والنقاش oL‏ أستاذ سوزان الخاص بمادة 
التسويق يقدم دورة مخصصة أكثر من أستاذ المالية. ويتم تخصيص قص شعرها 
اك لع فر او ee‏ د ادير الح Cass‏ »وع الرغم من أن 
فحص العين المستقبلي سيتبع بع إجراءات موحدة» فإن تحليل طبيب العيون للنتائج 
سيؤدي إلى ane‏ 0 اللاصقة صقة الجديدة لتصحيح رؤيتها. 

طبيعة العلاقة مع BIT‏ يتضمن البعض من الخدمات علاقة رسمية» 
إذ يتم تعريف كل زبون للمؤسسة ويتم تسجيل جميع المعاملات بشكل فردي 
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وإسنادها (من مثل بنك أو طبيب العيون الذين تعاودهما سوزان). ولكن في 
خدمات أخرىء يباشر الزبائن المجهولون معاملات سريعة ثم يختفون عن 
أنظار المنظمة de)‏ سبيل المثال ليس لدى شركة الطاتف سجل WUS‏ من 
هاتف الدفع العموي) . يضفي عدد من الخدمات نفسه بشكل طبيعي على علاقة 
«العضوية» إذ يتوجب عل الزبائن التقدم للانضمام إلى «النادي» ويتم مراقبة 
أدائهم اللاحق بمرور الوقت LS)‏ هو JH‏ في التأمين أو التسجيل في الكلية) 
cle.‏ خدمات اکى من مثل الحافلات وصالونات الشعر والعنظيف Sl‏ 
والمطاعم إلى بذل جهود استباقية aaya‏ علاقة مستمرة» وع الرغم من أن 
شركة الحافلات لا تسجل ركوب سوزان إلا نها يمكن of‏ تحتفظ بسجلات 
لجميع حاملي التمريرة الشهرية حتى تتمحكن من Slay!‏ تصاريح المرور شهرياً 
إليهم؛ بالإضافة إلى رسالة إخبارية تصف تحسينات الخدمة أوتغيير المسار 
والجدول الزمني؛ وفي بعض الأحيان تنشئ الشركات عضوية ة خاصة في النادي 
أو برامج متكررة للمستخدمين لكافأة الزبائن المخلصين» على سبيل المثال 
فإنه يمكن لكل من صالون تصفيف الشعر والتنظيف الجاف تسجيل أسماء 
وعناوين الزبائن وتقديم عروض خاصة هم بشكل دوري» وبالمثل فإنه يمحكن 
تصميم مواقع الإنترنت لتسجيل الزيارات من عنوان مستخدم معين. 


للاستمتاع بخدمات شركة وايت ووتر للتجديف. عليك الذهاب إلى النهر المناسب في الوقت المناسب من العام 
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مدى ورن الطلب والعرض: تواجه بعض صناعات الخدمات طلباً 
ثابتاً عل خدماتهاء بينما تواجه صناعات ee‏ تقلبات yes‏ وعندما يتقلب 
الطلب عل الخدمة على نطاق واسع بمرور الزمن فإنه يجب تعديل السعة 
لاستيعاب مستوى الطلب أو ستراتيجيات التسويق التي يجب تنفيذها pe‏ 
بالطلب وإدارته وتيسير مستوياته glad‏ متوازنة مع السعة ol.‏ البعض من 
تقلبات الطلب يرتبط بالأحداث التي لا يستطيع المسوقين السيطرة عليهاء 
فعلى سبيل المثال إن المزيد من الطلاب يتناولون الغداء في اتحاد الطلاب 
بالجامعة التي تدرس فيها سوزان في يوم تمطرء ما ي ؤدي إلى طابور طويل في 
متجر الساندويتش ونقص في اداول الفارغة. 

إلى أي مدى تشكل المرافق والمعدات والأفراد جزءاً من تجربة الخدمة: 
تتشكل تجارب خدمة الزبائن جزئياً من خلال مدى تعرضهم لعناصر ملموسة 
في نظام تقديم الخدمة» إن الحافلة التي تركبها Oly gw‏ ملموبة Ala‏ وكذلك 
فصوطا الدراسية والطاولة والكراسي في قاعة الطعام ومسجل الفيديو VCR‏ 
في مختبر اللفات ٠‏ وفي المقابل فإنه قد يحون الدليل المادي لشركة العأمين 
الخاصة بها مقصوراً على الرسائل العرضيةء وقد ترى القليل من مصارفها أكثر 
من البيانات الشهرية وأجهزة الصراف SU‏ التي تستخدمها في اتحاد الطلاب. 

يعمل سائق الحافلة المبهج على إضفاء الطابع الإذساني على ركوب حافلة 
سوزان» ويبدوأنها تفكر بشكل أفضل في أستاذ التسويق الديناميكي الخاص بها 
أكثر من أستاذها SU‏ وأنها تحب صالون تصفيف الشعر العصري لكن ليس 
محل العنظيف الجاف ذوالراتحة وموظفيه غير الودودين عل الرغم من أن نوعية 
العنظيف جيدة» وعندما تفشل المنظمة في 5 تقديم بدلتها في الوقت المحدد» فإنه 
وبالمصادفة تتلقى قسيمة خصم في البريد من منافس» وهي على استعداد للتبديل. 

يمكن لستراتيجيات تصنيف الخدمات التي ناقشناها للتو أن تساعد 
المدراء على معالجة الأسئلة التالية: ما الذي تقوم به خدماتنا في الواقع؟ ما أنواع 
العمليات التي ينطوي عليها إنشاء Tal‏ ج الأساس الذي نقدمه للزبائن؟ وعند 
تحدث عن الزبائن» أين يندرجون ضمن عملياتنا؟ تختلف الإجابات بجسب 
eal Ailes Sead‏ ما doa‏ المطلوبة لإنشاء وتقديم خدمة معينة» لذلك 
سننتقل الآن إلى أهم العناصر الغمانية (8Ps)‏ في إدارة الخدمات المتكاملة وهي 
العمليات التي بها يتم إذشاء وتقديم منتجات الخدمة. 
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الخدمة كعملية: لا يحتاج المسوقون عادة إلى معرفة تفاصيل كيفية تصنيع 
السلع المادية - فهذه المسؤولية تخص الأفراد الذين يديرون المصنع؛ لكن مع 
ذلك فإن الوضع مختلف في الخدمات» oN berai;‏ زبائنهم We‏ ما يشاركون 
في عملية الحدمات وقد يكون لديهم تفضيلات لطرائق معينة لتقديم الخدمات 
إذ يحتاج المسوقون إلى فهم طبيعة العمليات التي يتم من خلاها إذشاء الخدمات 
وقسليمهاء Shad‏ عن ذلك فإنه يتوجب عليهم المشاركة في أي قرار يُتخذ لتغيير 
طبيعة عملية معينة إذا كان هذا التغيير سيو ؤثرفي الزبائن. 


ما هو العمل الذي نحن فيه؟ 


Galena (etsy eile‏ ما هي عمليات الخدمة التي يمكن استخدامها في عملياتنا؟ 
معهم؟ - هل خدمتنا موجهة للعملاء شخصيا أم ما بحوزتهم / أصولهم؟ 
- هل تنطوي العملية على تقديم أعمال ملموسة أو 
غير ملموسة؟ 
- ما هو التسلسل الذي يتم فيه تنظيم عناصر 
العملية المختلفة؟ 
- ما الأدوار التى تلعبها المعلومات؟ 


ماذا يجب أن تكون العناصر الأساسية 
والتكميلية لمنتج خدمتنا؟! 


ما السعر الذى يجب أن تقرضه على 
خدمتنا؟ 


كيف يمكننا الموازنة بين الإنتاجية 
والنوعية؟ 


كيف يمكن لشركتنا تحقيق قيادة الخدمة؟ 


الشكل 2-2: إطار قرار الخدمة من حيث صلته بالعمليات 
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إن العملية هي وسيلة معينة لعملية أو سلسلة من SLB‏ عادة تتضمن 
خطوات عديدة وغالباً تحتاج إلى الحدوث في تسلسل mS coat‏ 
الى اخذتها oly,‏ فصالونةتضييف التجعر: محادثة تليفونية مسبقة 
لفحديد sled!‏ والوضول إل OL!‏ والانتظار وعمل شعرها Shutt‏ 
مع قصاصة الشعر والحصول على قصة شعرها وتصفيفه ودفع البقشيش دفع 
الحساب وأخيرا مغادرة الصالون» إن العمليات الخدمية تتراوح من را 
بسيطة ذسبياً تتضمن عدة خطوات فقط(من مثل ملء خزان سيارة بالوقود) 
إلى أنشطة معقدة بشدة من مثل نقل الركاب على متن رحلة جوية دولية. 

تعكس atlas‏ العمليات التي يمكن استخدامها في عملية خدمة 
معينة بالضرورة طبيعة العمل» وضمن قيود معيسة فإئه بسكن أيضا اختيار 
العمليات st‏ توقعات الزيائن وتفضيلاتهم» إن J} as‏ العمليات 
Sesser‏ خلا ليس سوق حمق القصنة وذلك نظرا OW‏ اللات اليدهلة 
قد تكون متاحة للاستكشاف. LS;‏ هو موضح في إطار قرار الخدمة الخاص بنا 
(الشكل 2 -2) فإنه من المهم أن يفهم المسوقون ما يأتي: :1 - ما إذا كانت الخدمة 
موجهة للزبائن أنفسهم أو إلى ممتلكاتهم » 2 - ما إذا كانت الخدمة تنطوي على 
تقديم إجراءات ملموسة امتقو قلعي :و ع Eoin ore‏ الذي تحتاجه لتنظيم 
مختلف pols‏ 5 تقديم الخدمات» 4 - الدور الذي تلعبه المعلومات. 

إن الإجابات التى يجب اكتسابها لمن مثل هذا التحليل قد تساعد المدراء 
عل ھک المقدمة تين المج الحديء وأخذ oe‏ 3 
حيس وا ة الخدمة وت تقييم القنوات البديلة ا الخدمة e‏ 
إذا كان هناك N E‏ والسعة الإنتاجية 
لنظمتنا FEN‏ فإن فهم عمليات الخدمة هذه يساعد المدراء ء لحقييم الأدوار 


الستراتيجية التي قد تلعب بواسطة الأفراد والعكنولوجيا. 
تصنيف عمليات الخدمة: 

فضين dell‏ قويل E MOMS AN‏ لكر نا Kabler cll‏ 
مؤسسة خدمة بالفعل وكيف تؤدي هذه المهمة؟ تتم معالجة فئتين عريضتين في 
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الخدمات هما الأفراد والكائنات» وفي العديد من الحالات بدءاً من نقل الركاب 
إلى التعليم » يعد الزبائن أنفسهم المدخلات الرئيسة لعملية الخدمة. وفي حالات 
أخرى يكون الإدخال الرئيسي هو كائن من مغل الكمبيوتر المعطل أو جزء 
من البيانات المالية . وفي بعض الخدمات كما هو عليه الحال في جميع عمليات 
التصنيع؛ تكون العملية مادية ويحدث شيء ملموس» ولكن في الخدمات 
Seren‏ إلى المعلومات فإنه يمكن أن تكون العملية غير ملموسة بالكامل. 
بالنظر إلى الخدمات من منظور عملي بحت» نرى أنه يمحكن تصنيفها إلى 
أربع مجموعات عريضة» في الجدول )2 -2) يظهر مخطط تصنيف Fly‏ معتمد 
على أفعال ملموسة إما لأجسام الأفراد أولممتلكات الزبائن المادية وأفعال غير 
Ausgabe‏ لعقول الأفراد أو لأصوههم Rs ores lier‏ 
تتضمن كل فئة من هذه الفئات الأربع أشكالاً مختلفة تماماً من العمليات» 
مع انعكاسات حيوية على التسويق والعمليات ومديري الموارد البشرية» ذشير 
إلى الفئات من مثل ables‏ الأفراد ومعالجة الحيازة ومعالجة التحفيز الذهنى 
blac,‏ المعلومات) eT‏ 
الأولى مختلفة تمام الاختلاف» إلا أن التحليل سيظهر أنها وفي الواقع 
الخصائص المهمة المتعلقة بالعملية» or T‏ 
ما قادرين على الحصول على رؤى مفيدة من خلال دراسة صناعة أخرى ثم 
ابتكار ابتكارات قيمة لمنظمتهم. 
1 - معالجة الأفراد": تتضمن إجراءات ملموسة لأجسامهم والأمثلة عل 
eS‏ 
fll‏ فوائدها sl‏ 
2 - معالجة الممتلكات"": Jais‏ إجراءات ملموسة للساع وغيرها من الأشياء 
المادية التق تحص الزبون؛ والأمثلة عل ذلك تشمل الشحن الجوي وقص 


(*) معالجة الأفراد: هي الخدمات التي تنطوي على إجراءات ملموسة لأجسام الأفراد. 
(*) معالجة الحيازة: هي إجراءات ملموسة للسلع وغيرها من الممتلكات المادية المملوكة للربائن. 
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حشائش الحديقة وخدمات التنظيفء وفي هذه الحالات يجب أن يكون الشىء 
الذي يتطلب المعالجة a‏ ولحن لا يجب أن يحون الزبون كذلك. ` 

tes - 3‏ التحفيز الذهني:" يشير إلى أعمال غير ملموسة موجهة إلى 
عقول الأفراد. تشمل الخدمات في هذه الففة الترفيه والرياضة المتفرج 
والعروض المسرحية والتعليم. 3 مثل هذه الحالات» يجب ol‏ يحون 
الزبائن حاضرين ذهنياً ولڪن يمكن أن يكونوا إما في مرفق خدمة 
محدد أو في مكان بعيد متصل بإشارات البث أو روابط الاتصالات. 

4 - معالجة المعلومات”" : تصف الإجراءات غير الملموسة الموجهة إلى أصول 
الزبون» وتشمل الأمثلة على ذلك خدمات معالجة المعلومات والتأمين 
والأعمال المصرفية والاستشارات» وفي هذه الفئة فإن القليل من المشاركة 
المباشرة مع الزبون قد تحكون مطلوبة بمجرد بدء طلب الخدمة. 
دعونا نتفحص لماذا أن هذه الأنواع الأربعة من العمليات وفي كثير من 

الأحيان ها آثار ميزة للتسويق والعمليات واستراتيجيات الموارد البشرية. 

معالجة الأفراد : 

EE‏ ومنذ العصور القديمة إلى المصول على خدمات موجهة 
لأنفسهم (على سبيل المثال: النقل أو التغذية أو الإقامة أو الاستعادة الصحية 
أو جعلهم (Ve Si‏ ولحلقي هذه الأنواع من الخدمات فإنه يتوجب أن 
يدخل الزبائن نظام الخدمة فعلياء ونظراً لأنه جزء لا يتجزأ من العملية فإنه لا 
يمكنهم الحصول على الفوائد التي يرغبون فيها من خلال التعامل مع مزودي 
الخدمة.إذ يتوجب عليهم أن يدخلوا مصنع الخدمة وهو موقع مادي يقوم 

فيه الأفراد أو الآلات (أو كلاهما) بإنشاء الخدمة وتقديم مزاياها للزبائن» 

ay‏ عض hell‏ وبطبيعة الحال يكون مقدمو الخدمة على استعداد للقدوم 

إلى الزبائن» حيث يقدمون الأدوات اللازمة لتجارتهم لخلق الفوائد المرجوة في 
اختيار الزبائن للمواقع 


)*( معالجة التحفيز الذهني: : هي إجراءات غير ملموسة موجهة إلى عقول الأفراد. 
(**) معالجة المعلومات: : هي إجراءات غير ملموسة موجهة إلى أضول الزبائن. 
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إذا كان الزبائن يريدون الفوائد التى تقدمها خدمة معالجة الأفراد» فإنه 
يجب أن يكونوا مستعدين للتعاون بنشاط مع تشغيل الخدمةء فعلى سبيل 
المثال فإن سوزان تتعاون مع مصفف شعرها عن طريق الجلوس دون تغيير 
وتدوير رأسها كما هو مطلوب» وسيكون عليها أيضاً أن تڪون جزءاً من 
العملية عندما تزور طبيب العيون لفحصها Jll‏ في العين» وقد يسستلزم 
مستوى المشاركة المطلوبة من الزبائن أي شيء بدءاً من ركوب حافلة المدينة 
لمدة خمس دقائق إلى الخضوع لدورة طويلة من العلاجات غير السارة في 
المستشفىء» وفي ما بين هذين النقيضين توجد أنشطة من مثل طلب وجبة 
bys,‏ وغسل الشعر وقصه وتصفيفه» وقضاء عدد من الليالي في غرفة 
فندقية إن المخرجات من هذه الخدمات (بعد فتر ت زمنية يممكن أن يختلف 
من دقائق إلى أشهر) هي زبون وصل إلى وجهته أو راضٍ عن جوعه أو أنه OW‏ 
لديه شعراً نظيفاً ومقصوصاً بش كل أنيق أو أمضى ليلة نوم جيدة بعيداً عن 
المنزل أو SOI‏ صحة بدنية أفضل. 

من المهم أن SH‏ المدراء في العملية ونتانجها فيما يتعلق Ly‏ يحدث للزبون 
(أوالشيء المادي الجاري معالجته) لأنه سيساعدهم ذلك على تحديد الفوائد 
التي يتم إذشاؤهاء ساعد التفكير في عملية الخدمة نفسها في تحديد البعض 
من التكاليف غير المالية ( من مثل الوقت والجهد الذهني والبدني وحتى الخوف 
والألم ) التي يتكبدها الزبائن في الحصول على هذه الفوائد. 
معالجة الممتلكات : 

Lie‏ ما Ua‏ | الذيائن من Obed Liles‏ فوفر العتاية لض مق 
الممتلكات المادية - التي مڪن أن تحكون أي شيء من منزل إلى سياج أو 
سيارة إلى جهاز كمبيوتر أو ثوب إلى كلبء إن العديد من هذه الأنشطة هي 
عمليات شبه تصنيعية لا تُطلب gr oh,‏ دائماً في وقت واحدء إن الأمثلة 
تتضمن التنظيف والصيانة والتخزين والتحسين وإصلاح الأشياء المادية 
(الحية منها وغير الحية ) التي تخص الزبائن بغرض توسيع فائدتهاء وأن خدمات 
معالجة الممتلكات تتضمن نقل البضائع وتخزينها وتوزيعها بالجملة والحجرئة 
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وتركيب المعدات وإزالتها والتخلص منها - وباختصار فإن سلسلة الأنشطة 
ذات القيمة المضافة بأكملها قد تحدث خلال فترة عمر الكاثن المعنى. 

يشارك الزبائن بشكل أقل جسدياً في هذا النوع من الخدمة من خدمات 
معالجة الأفرادء وبالنظر إلى الفرق بين نقل الأفراد ونقل الطرودء في السابق كان 
o pO‏ لك 
م ال ل 
مشاركة الزبون عادة ما تڪون مقصورة على ترك الشيء ol i‏ معالجته UL‏ 
a T sS‏ 
Ja a‏ 
الزبون بموظفي الخدمة e e‏ کک on‏ 
e‏ ال ا او 
Cakes‏ طف أو | إعطاء حقنة لكلب العائلة» » إن els‏ كل من هذه الأمثلة 
يجب أن يكون Se‏ مرضياً مشكلة الزبون أو تحسين ملموس للشيء «gall‏ 
وفي حالة سوزان فقد خاب أملها عمال النظافة لأن بدلتها لم تكن جاهزة 
في الموعد. 
معالجة التحفيز الذهني: 
edly ally‏ ا ل ل ل 
الدينية» إن أي شيء يتصل بعقول الأفراد له القوة لتشكيل السلوكيات والتأثير 
في الوك لذا عندما يكون الزبائن في وضع من التبعية أو هناك أمكانية 
E‏ فإن المعايين الأخلاقية القوية A My‏ الدققة مكون مظلوية. 
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يتطلب تلقي هذه الخدمات استماراً للوقت من جانب الزبون» لڪن مع 
ذلك لا يلزم بالضرورة أن يكون المستلمون حاضرين فعلياً في مصنع للخدمة 
- فقط lass‏ في التواصل مع المعلومات المقدمة» وهناك تباين مثير للاهتمام 
هنا مع خدمات معالجة الأفرادء يمسكن للركاب النوم خلال رحلة طيران وهم 
لا يزالون في طريقهم للوصول إلى وجهتهم المطلوبة» ولكن إذا كانت سوزان 
نائمة في الفصل أو في أثناء بث تلفزيوني تعليمي » فإنها لن تحكون أكثر حكمة 
في النهاية من البداية! 

غالباً ما يتم إذشاء خدمات من مثل الترفيه والتعليم في مكان واحد ويتم 
إرسالا عبر التلفزيون أو الراديو أ والإنترنت إلى الزبائن الأفراد في المواقع 
البعيدة» لكن مع ذلك فإنه يمكن أيضا توصيلها إلى جموعات من الزبائن 
في الموقع الأصلي في منشأة ما من مثل المسرح أو قاعة المحاضرات . نحتاج أن 
ندرك أن مشاهدة حفل موسيقى مباشر على شاشة العلفزيون في SAM‏ ليس 
نفس قرو مجه هر و عة Oded‏ ال Boge hol Rone‏ 
بيوت الآخرين» يواجه مديرو قاعات الحفلات الموسيقية العديد من التحديات 
نفسها التي يواجهها زملاؤهم في خدمات ool BW ables‏ وبالمثل Ob‏ تجربة 
san a rai‏ ان شة من خلال الاشتراك في قناة تلفزيونية 
تفاعلية تفتقر إلى العلاقة الحميمة بين الأفراد الذين يناقشون بعضهم البعض 
في الغرفة نفسها 

نظراً لأن المحتوى الأساسي لجميع الخدمات في هذه الفئة يعتمد على 
المعلومات (سواء أكانت موسيقية أم صوتية pl‏ صور بصرية) » فإنه يمڪن 
تحويل هذا المحتوى وبسهولة إلى بتات رقمية digital bits‏ أو إشارات تماثلية 
canalog signals‏ وقد سجلت للأجيال القادمة وتحولت إلى منتج مُصنّع من 
مثل قرص مضغوط أو شريط فيديو أو شريط صوق الذي يمڪن تعبئته 
وتسويقه من مثل أي سلعة مادية أخرى . ومن ثم فإنه يمحكن Udo)‏ هذه 
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الخدمات لأنه يممكن استهلاكها في تاريخ لاحق أكثر من تاريخ إنتاجهاء على 
سبيل المثال: يمڪن استخدام شريط فيديو Susans Spanish‏ مرارا وتكرارا 
من قبل الطلاب الذين يزورون مختبر اللغة. 
معالجة المعلومات : 

إن tke‏ ة المعلومات( وهي واحدة من الكلمات الطنانة في عصرنا ) 
قد أحدثت ثورة بواسطة أجهزة Spe SI‏ ولكن لا يتم معالجة جميع 
المعلومات بواسطة الأجهزة» إذ يقوم المحترفون في نطاق واسع من المجالات 
أيضاً باستخدام أدمغتهم لأداء معالجة المعلومات» وتعتبر المعلومات من أكثر 
أشكال الخدمات غير الملموسة» ولكن قد يتم تحويلها إلى أشكال ملموسة من 
مثل الرسائل أو التقارير أو الكتب أو الأشرطة أو الأقراص AEA‏ ومن بين 
الخدمات التي تعتمد بشكل كبير على جمع المعلومات ومعالجتها بشكل فعال هي 
الخدمات المالية والخدمات المهنية من مثل المحاسبة والقانون وأبحاث التسويق 
والاستشارات الإدارية والتشخيص الطبي. 

غالباً مايتم تحديد مدى مشاركة الزبائن في كي من معالجة المعلومات 
والتحفيز الذهني وفقا للتقاليد والرغبة الشخصية في تلبية المورد وجها لوجه 
أكثر من احتياجات العملية التشغيلية» وبالمعنى الدقيق للكلمة فإن الاتصال 
الشخصى ليس ضرورياً للغاية في صناعات من مثل المصرفية أو التأمين BU.‏ 
Go‏ شر كك لكل lad‏ إذارةتغرنة wad AS iy Laie ol BW ables‏ 
المنتج الأساسي نفس بطول ذراعك؟ وكزبون » لماذا تذهب إلى مصنع الخدمة 
عندما Y‏ تكون هناك حاجة ملحة للقيام بذلك؟ تبدو س وزان مرتاحة في 
التعامل مع بنكها وشركتها للتأمين» باستخدام ماكينة الصراف DV‏ ذاتية 
الخدمة لمعاملاتها المصرفية وتلقى الاتصالات عبر البريد من شركة التأمين 
ا l‏ 
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لا يحتاج الزبائن إلى التواجد 
أثناء صيانة سياراتهم 


sole‏ ما تكمن العادة والتقليد في جذور أنظمة تقديم الخدمات الحالية 
وأنماط استخدام الخدمات» قد يقول المحترفون وزبائنهم أنهم يفضلون الالتقاء 
Osi map ol ti bloke Da N‏ 1ك عن نويات 
بعضهم البعض وقدراتهم وشخصياتهم» لكن مع ذلك تُظهر التجربة أن 
العلاقات الشخصية الناجحة (المبنية على الثقة) يمكن إنشاؤها والمحافظة 
عليها من خلال الاتصال الماتفي أو البريد الإلكتروني فقط. 
العمليات المختلفة تظهر تحديات إدارية فريدة : 

إن التحديات والمهام التي يواجهها المدراء الذين يعملون في كل من الفئات 
الاربعة التي تم وصفها تختلف إلى حد ماء إن تصنيف العمليات أظهر مسبقاً أنه 
أساسي فى في فهم هذه الاختلافات وتطوير ستراتيجيات خدمة فعالة» فهو لا toe.‏ 
افكاراً جديدة لطبيعة فوائد الخدمة فحسب في كل مثال» بل يقدم أيضاً فهماً 
للسلوك المطلوب من الزبائن كذلك» كما هو موضح في Kall‏ 2-2( يوجد أيضاً 
آثاراً peal‏ نظام توصيل الخدمة (تحقيق التوازن بين الطلب والسعة) وقطبيق 
التكنولوجيا على عمليات الخدمة وإدارة الأفراد كجزء من المُنتج الحدي. 
تحقيق التوازن بين الإنتاجية وشواغل الجودة: 

يحتاج المدراء إلى إدراك أن العمليات التشغيلية وعلى الرغم من أهميتها 
فإنها جرد وسيلة لتحقيق غاية ماء إن المفتاح هو فهم الفوائد المحددة التي 
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تقدمها الخدمة لممتخدميهاء تجمع العديد من الشركات الكثير من الأنشطة 
المختلفة كجزء من جهودها لتوفير خدمة جيدة . لكن الابتكار في تقديم 
cL aad‏ يول اشام ا للعمليات التي يقوم عليها تس ليم GEA‏ 
لاماي - سرير لليلة في صناعة السكن أو النقل السريع للأفراد في صناعة 
الطيران أو ade‏ الملابس وضغطها في صناعة الغسيل. 

قد نسمح العمليات الجديدة لمؤسسات الخدمة بتقديم المزايا نفسها أو 
المحسنة) للزبائن من خلال أساليب مختلفة تماما ولكن الشركات تحتاج 
إلى أن تون واضحة حول أهدافها والآثارالمترتبة على الزبائن» وفي بعض 
الأحيان ob‏ تبنى عملية جديدة يؤدي إلى تحسين الإنتاجية من خلال خفض 
الكالئف Je‏ عسات نرعية الد وق الات أخرى قير الريائق أن يواجهوا 
إجراءات أسرع وأكثر بساطة وأكثر ملاءمة» لذلك يجب على مدراء العمليات 
أن يكونوا حذرين من فرض عمليات جديدة بإسم الكفاءة على الزبائن 
الذين يفضلون النهج SEI‏ (وبخاصة عندما يحل النهج الجديد حل الخدمة 
الشخصية للموظفين بإجراءات تلقائية تتطلب من الزبائن القيام بالكثير من 
العمل بأنفسهم)» ومن خلال التعاون مع موظفي التسويق سيقوم اختصاصيو 
العمليات بتحسين فرصهم في تصميم عمليات جديدة تقدم الفوائد التي 
يريدها الزبائن بطرائق سهلة الاستخدام؛ ومن بين أمور أخرى فإن الزبائن قد 
يحتاجون إلى توعية حول فوائد الإجراءات الجديدة وكيفية استخدامها. 
كيف تؤثر مشاركة الزبون في تصميم مصنع الخدمة؟ 

تحتوي كل خدمة على زبائن (أو تأمل في yy tall‏ على بعضهم)ء ولكن 
لا تتفاعل كل خدمة معهم بالطريقة يقة نفسهاء قد تختلف مشاركة الزبائن في 
النشاط الأساسي بشكل حاد لكل فئة من الفئات الأربع لعملية Art|‏ ولا 
et‏ يكن أن digi pas‏ أن ables SL ess‏ الأفراد تتطلث من الزيون 
Tale opens of‏ فعا ن dead pron‏ بهذا ade Voes‏ رورا 
وتويك لكو غداً في لعدن» فلا يمكنك تجنب ركوب طائرة دولية وقضاء 
بعض الوقت في طائرة فوق المحيط الأطلسيء وإذا كنت تريد قص شعرك فإنه 
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لا يمكنك تفويض هذا النشاط لرأس شخص آخر - إذ عليك أن تجلس على 
كرسي الحلاقة بنفسك» وإذا كنت تعاني من سوء الحظ في كسر ساقك فسيتعين 
easel les‏ ا خضوع لعدم الارتياح لوجود عظام solela » X-rayed‏ التعيين 
من قبل جراح عظام؛ ومن ثم تغلف في طبقة واقية لعدة أسابيع. 

وعندما يزور الزبائن مصنع خدمة يڪون رضائهم معتمد على عوامل من 
مثل: 
1 - لقاءات مع موظفي الخدمة . 
2- مظهروميوات رافق aad‏ ب الخارجية منها والداخلية: 
3 - التفاعلات مع معدات الخدمة الذاتية . 


4 - خصائص وسلوك الزبائن الآخرين. 

إذا غلب من الزبائن أن يكونوا حاضرين فعلياً في أثناء تقديم الخدمة 
فإنه يجب تصميم العملية من حوهم من لحظة وصوطم إلى ما نسميه «مصنع 
الخدمة»» فكلا طالت المدة التي يقضونها في ذلك الموقع زادت حاجتهم 
لخدمات أخرى» تتضمن اا حسن الضيافة من مثل الطعام والمشروبات 
والمراحيض: Ob‏ المواقع التي يزورها الزبائن لتلقي الخدمات يجب أن تڪون 
ايا ا ا ls‏ در لي 
اتقات شن تقدم دليلاً ماديا Lage‏ على الخدمة نفسهاء ولوكان مصنع الخدمة 
قبيح وصاخب ورانحته كريهة ووضعه مربك وموقعه غير مريح للزبائن فإنهم 
سيميلون أكثر لأخذ انطباع سليء إن مدراء التسويق يحتاجون للعمل بعناية 
مع نظرائهم في عمليات لتصميم منشآت تكون مرضية للزبائن وفعالة في 
التشغيل على حد سواء» وفي كلية سوزان c‏ حلت قاعة الطعام المعاد تصميمها 
في اتحاد الطلاب محل كافتيريا تقدم تجربة أقل جاذبية (وكذلك طعاماً (Kyat‏ 
إن المبنى من الخارج يخلق انطباعات أولية مهمة بينما من الداخل يمكن أن 
يعتبر Ue pa)‏ يتم تلقي slol‏ الخدمة فيهاء وصالون تصفيف الشعر الذى تزوره 
سوزان من الداخل يعجبها لكن ذلك الخاص بمغسلة الملابس لم يعجبها. 
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يحتاج المسوقون إلى أن يعملوا مع مديري الموارد البشرية Leash‏ هنا op‏ 
لهم ف labo go Stl‏ يجهاملوت مع اران لقا دون 
ذوي مظهر مقبول» ولديهم المهارات الشخصية والتقنية اللازمة لعادية اة 
جيداًء والعمال في المغسلة التي تستخدمها سوزان يبدو أنهم يفتقرون إلى من 
مغل هذه المهارات» ولو كان تلقي الخدمة يتطلب من الزبائن أن يتفاعلوا مع 
موظفين فقد يحتاج الطرفان إلى البعض من التدريب أو الإرشادات ae‏ 
على كيفية العمل bles‏ تعاون لتحقيق أفضل النتائج؛ واو Of‏ كد كفا cp‏ 
الزبائن القيام ببعض العمل بأنفسهم US)‏ في الخدمة الذاتية) op‏ المنشآت 
والمعدات يجب أن تحكون سهلة الاستخدام. 
تقييم القنوات البديلة لتقديم الخدمات: 

على عكس الوضع في خدمات معالجة الأفراد op‏ المدراء المؤولين 
عن معالجة GL AI‏ ومعالجة التحفيز الذهني؛ ومعالجة المعلومات لا يلزمون 
زبائنهم بزيارة مصنع الخدمة . بدلاً من ذلك فإنهم قد يكونوا قادرين على 
تقديم مجموعة من قنوات التوصيل البديلة: (1) السماح للزيائن path‏ إلى 
مصنع سهل الاستخدام» (2) الحد من الاتصال بمكتب ب البيع بالعجزئة صغير 
منفصل عن المصنع › «)3( قادم الم ل اون اوک به» و(4) القيام بأعمال 
تجارية بطول ذراعه. 

دعدا pou‏ أن nol Las‏ وضغطها ) ables dese‏ ايار )مالا 
على ذلك» نهج واحد هو القيام بالغسيل في المنزل. إذا كنت تفتقر إلى الآلات 
اللازمة» فيمكنك gale‏ مقابل استخدام خدمة غسيل الملابس التي aah‏ 3 
| مف Cages‏ ال اة ا كنت قصل دكم الس 
والتنظيف الجاف للمحترفين كما اختارت سوزان القيام بأفضل ملابسهاء 
فيمكنك الذهاب إلى متجر بيع بالتجزئة يعمل كمنزل للملاڊس القذرة ونقطة 
التقاط للتنظيف حديئًا العناصر. وفي بعض الأحيان » يتم التنظيف في OS‏ 
خلف المتجر by‏ أوقات أخرى » يتم نقل الملابس إلى عملية صناعية على 
HL a‏ ع اعرد هين ارصن إن انا و 
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ولكن هذه الخدمة غالية الفمن وذلك نظراً للتكاليف الإضافية المترتبة عليهاء 
ا الابتكار في تقديم الخدمات في بعض abay‏ شكل تغيير موقع التسليم 
لعوفر للزبائن راحة أكبر (انظر المريع » رجل أعمال يبيع تغييرات النفط 
المحمول). 
تتيح كل من القنوات المادية والإلكترونية للزبائن والموردين إجراء 
معاملات الخدمة بطول الذراع» على سبيل المثال ys Ja‏ الوق ف المركق 
التجاري فإنه يمكنك دراسة كتالوج مطبوع وطلب عبر BIBI‏ لتسليم 
tas‏ ا رزف كناك pes‏ و مه Lag PRBS‏ يعد 
مراجعة اختياراتك في موقع الويب» كما يمڪن تنزيل deas polall‏ 
المعلومات من مثل oral‏ خأو تقازيز الا عات أو قوائم العقارات على جهاز 
ee‏ 
رجلا عمال يبي عتغييرات النفط ا محمول: 
سوقه مشغول بأساطيل التسليم والأفراد ف يأثناء التنقل 
بقلم مايك كاراث MIKE KARATH‏ 
كاتب ا موظفين 
هاينيس HYANNIS‏ و وتودوروف 7000101 Andrew‏ اكتشف النفط في 
كي بكود. Cape Cod‏ . 


بالنسبة للأفراد الذين ليس لديهم وقت لاستقبال سيارتهم لتغيير الزيت › 
فإن Ce‏ ولت حل الارات ss) can‏ قياره عن عرية موقل ندم 
الكثير من الخدمات للسيارات). . ومنذ نحو سنتین أفتتح T EATE‏ 
ا Lube On Location‏ الذي يقدم أساطيل تجارية وسيارات شخصية 
عبر الخليج» يتيح المكان تغيير الزيت مقابل 95 .26دولاروضبط زوايا الإطارات 
مقابل 21.15 دولا رومساحات الزجاج يبدأ سعرها من 15 دولار وتغيير مرشح 
اهواء كيدا س من 12 دولارء ls‏ هذه الأسعار متضمنة الضريبة» وفي الأشهر 
التالية سيضيف نظام Abs‏ بالشفط anki]‏ وتقديم خدمة تنظيف كاملة 
للسيارة من الداخل بتكلفة نحو 30 دولار. 
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برز مؤخراً تودوروف من تحت سيارة مازدا حمراء بعد أن انتغى من تغيير 
الزيت في ساحة انتظار الخاصة بالشارع الرئيسي-هيانس» سقطت قطرة من 
زيت المحرك على وجهه بينما كان يمسح يديه. 

dl‏ توو asl By‏ زوج aA‏ ملك الان وان هال كن 
تعتني بها حقاً» ثم أردف pel eu aly‏ كل شا لذلك سألني إن eS‏ 
أستطيع العمل على سيارة زوجته Lay‏ كانت في عملها)» ثم أضاف op‏ الأفراد 
في البنك رأوني أعمل على سيارتها وذلك جلب لي المزيد من العمل». 

إن الوب أون لوكيشن» متخصص في الأساطيل من مثل شركات البريد 
السريع» ويقوم تودوروف بتقديم الخدمات لهم في الصباح الباكر في أثناء تحميل 
الشاحنات وفي وقت متأخر بعد الظهر في أثناء تفريغها. 

«هويوفر لي lib‏ النقوداء هذا ما قال إدوارد ماتز Edward Matz‏ وهو 
ree‏ بيطو كيت الايد ترانسیت Cape Allied Transit‏ في ويست يارماوث 
West Yarmouth‏ وهي خدمة توصيل» وأضاف هو يوفر لي الكثير في القوى 
العاملة وحدها لأني لست مضطراً أن أدفع لشخص ليأخذ الشاحنة للمحطة 
ويجلس وينتظر تغيير الزيت. 

وقال ماتزإن تودوروف «كفء ونظيف» بشاحنات الشركة البالغ عددها 
0 شاحنة go‏ أنه استأجره لمحطات الشركة في نيو هامبشاير ورود آيلاند. 

إن تودوروف مسجل لدى وكالة حماية البيئة التابعة للدولة لحمل زيوت 
النفايات» التي يتم حرقها في فرن زيوت السيارات في شركة هيانيس» وهو لديه 
أيضاً بوليصة تأمين غامة تغطى الحوادث أو الانسكايات. 

إن تودوروف ذو السبعة والعشرين celle‏ بوجكيبسي Poughkeepsie‏ 
في نيويورك وهو متزوج وأب لإبن عمره Lie‏ واحد وآخر في الطريق» وفي عام 
9 أنتقل إلى الكيب Cape‏ ليكون قريباً من أخوه. 
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كان تودوروف يعمل طاهياً ومنظف سجاد إلى أن اقترح صديقه أن يعمل 
SEG‏ صيانة السيارات. وقد قال تودوروف كنت قد عملت على سياراتي 
الخاصة Lasla‏ لقد glee‏ أفكر بهذا الموضوع وبعد ذلك بفترة قصيرة» قرأت 
عن شخص في Entrepreneur Us‏ الذي يبيع معدات لتغيير الزيت بالمكان 
نفسه). 

باع تودوروف سيارته ليشتري معدات مستعملة رآها في إعلان مصنف 
بمجلة تجارية» قال تودوروف أن هذا العمل لديه نحو600 زبون لكنه لن يفصح 
عن مبيعاته االسنوية» وهو يخطط أن يعين أول موظفين له في مايو بينما ترتفع 
المبيعات. 


على الرغم من نجاح تودوروف» فإن المتشككين من مثل جون بول John‏ 
Paul‏ المتحدث بإسم الرابطة الأمريكية للسيارات في VSS,‏ يرون أن 
owe eka,‏ 

قال جون بول «أنا لا أعرف إن كنت ستراها تثمرا» إن الفكرة لم تنجح 
أبداً فعلياً في هذا الجزء من الأول لأنها مشروطة بالطقس الجيد» أريد أن أقول 
Lal‏ لولا وجود أماكن من مثل ١جيفي Jiffy Lube)‏ ستكون خدمة 
وقتها قد حان. 

لكن تودوروف كان لديه الأفضلية في هذه الأعمال» جيفي لوب في هيانس 
يكلف 28 دولار بضمنها الضريبة لتغيير الزيت مرة del‏ وهو أغل من 
سعر لوب أون لوكيشن ب 139 دولار. قال تودوروف "إن زبوني طوال اليوم هو 
شخص لا يريد أن يهدر يوم سبت ليغير زیت das yhe‏ وقال Lad‏ إن الزبائن 
لديهم أسابيع عمل مشغولة للغاية لذا حين تأتي عطلة نهاية الأسبوع يفضلون 
الذهاب في جولة أو قضاء وقتهم ليفعلوا شيئاً ممتعاً أو شيقاً). 
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الخدمات المستخدمة : 
يتضمن تغيير الزيت في لوب أون لوكيشن: 
تغيير الزيت» ونغيير فلتر الزيت» نجهيزات التشحيم وفحص وملء 
التجمدء وسائل ناقل حرك ةأوتوماتيكي» وسائل مقود مرن» وسائ ل الفرامل 
وسائل غسيل الزجاج الأمامي» وفحص البطارية» وا لساحات» والأحزمة» 
وخراطيم ا مبرد» وضغط ا حواء في الإطاراتء وا مصابي حالأمامية. 
السعر: 26.95 دولا ر(يشمل الضريبة) 
جيفي لوب ني هيانس: 
تغيي رالزيت» وتغيي ر فلت رالزيت والزيوتء وتشحيم الميكل» وفحص جمي ع السوائل 
وإزالتها باستئناء التجمد والداخلية ا مفرغةء وإطارات الفحصء والنوافذ الأمامية 
وا خلفية النظيفة. 
السعر: 28.34 دولا fats)‏ الضريية) 
يحتاج مدراء اليوم إلى أن يكونوا مبدعين» OY‏ تكنولوجيا المعلومات 
وخدمات نقل الطرود الحديثة تتيح العديد من الفرص لإعادة الحفكير في 
مكان الخدمة ووقت تقديمهاء تسمح بعض الشركات المصنعة للأجزاء الصغيرة 
من المعدات للزبائن بتجاوز تجار التجزئة عندما يحتاج المنتج إلى الإصلاح 
وبدلاً من ذلك» يقوم حامل الحقيبة بالتقاط العنصر المعيب وش حنه إلى موقع 
الإصلاح وإعادته بعد أيام قليلة عندما يتم إصلاحه» oly‏ قنوات التوزيع 
الإلكترونية توفر المزيد من الراحة لأنه يممكن القضاء على وقت النقلء dey‏ 
سبيل المثال فإنه باستخدام روابط الاتصالات السلكية واللاسلكية» قد يكون 
المهندسون في منشأة مركزية (التي قد تحكون على الجانب الآخر من العالم) 
قادرين على تشخيص المشكلات في أجهزة الكمبيوتر والبرامج التالفة في مواقع 
الزبائن البعيدة وإرسال إشارات لتصحيح العيوب. كما أشرنا في الفصل الأول» 
لعبت التطورات في جال الاتصالاات السلكية واللاسلكية وتصميم المحطات 
سهلة الاستخدام دور مهما في إنشاء خدمات جديدة وقنوات تسليم جديدة 
للخدمات AML‏ 
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إن إعادة النظر في إجراءات تقديم الخدمات للجميع c‏ باستثناء الأفراد 
الذين قد يقومون بال معالجة » قد يسمح للشركة بإخراج الزبائن من المصنع 
وتحويل خدمة اتصال عالية إلى خدمة اتصال منخفضة. وعندما تجعل طبيعة 
العملية من المىكن تقديم الخدمة بطول الذراع فإنه يمكن أن يركز تصميم 
وموقع المصنع على الأولويات التشغيلية البحتة. على سبيل المثال يتنبأ البعض 
من مراقبي الصناعة بان فرع البنك التقليدي سوف ينتعي في النهاية وسيجري 
معظم معاملاتنا المصرفية واتحادات الائتمان من خلال أجهزة الصراف الآلي 
أو المواتف أو أجهزة الكمبيوتر الشخصية والمودم» إن فرص النجاح في من مثل 
هذا سيتم تعزيز المسعى عندما تكون الإجراءات الجديدة سهلة الاستخدام 
وتوفر للزبائن راحة أكبر. 
تحقيق التوازن بين الطلب والقدرة : 

بعامة فإنه من المرجح أن تواجه الخدمات التي تعالج الأفراد والأشياء 
المادية قيوداً على السعة AST‏ من الخدمات القائمة عل المعلومات» وأنه يڪن 
للإرسال الإذاعي والعلفزيوني على سبيل JEL‏ الوصول إلى أي عدد من المنازل 
داخل منطقة الاستقبال أو شبكة توزيع الكابلات الخاصة بهم» وفي السنوات 
الأخيرة زادت القدرة في هذه الصناعات بشكل كبير من خلال زيادة طاقة 
الكمبيوتر والتبديل الرقمي واستبدال الكابلات المحورية بألياف بصرية 
عريضة النطاق لكن مع ذلك لم تجد العكنولوجيا طرائقاً ماثلة لزيادة قدرة 
عمليات الخدمة تلك التي تعالج الأفراد وبمتلكاتهم المادية دون قفزات كبيرة 
في التكلفة» وكنتيجة لذلك ols‏ إدارة الطلب بفعالية تعد ضرورية لتحسين 
الإنتاجية في الخدمات التي تنطوي على إجراءات ملموسة» ويجب منح الحوافز 
للزبائن إما لاستخدام الخدمة خارج فترات الذروة أو يحب تخصيص السعة 
مقدماً من خلال الحجوزات» وعلى سبيل المثال قد يستخدم ملعب الجولف 
Ls‏ هاتين الستراتيجيتين عن طريق خصم رسوم الخضر greens fees‏ خلال 
ساعات خارج أوقات الذروة » ويتطلب ذلك حجوزات أوقات SAS‏ 
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تشكل التقلبات الحادة في الطلب مشكلة لكثير من المنظمات» وعلى الرغم 
فى أن شركات التصنيع يمكنها جرد إمدادات منتجاتها كتحوط ضد تقلبات 
الطلب» فإن هذه الستراتيجية تتيح للمصنعين التمتع بالاقتصادات المشتقة 
uo‏ المصانع العاملة بمستويات إنتاج ثابتة يمكن لشركات الخدمات القليلة 
أن تفعل الشيء نفسه بسهولة. على سبيل المثال» يُفقد الدخل المحتمل من 
مقعد فارع على متن طائر: OEE‏ بمجرد إقلاع تلك الرحلة» وول 
غرف الفنادق قابلة للتلف على قدم المساواة إذا لم يتم استخدام الغرفة 
الفندقية» وتُهدر السعة الإنتاجية لمتجر إصلاح السيارات إذا لم تدخل أي 

سيارات للصيانة في يوم يكون فيه المحل Jes Legis‏ العكس من ذلك 
عندما يتجاوز طلب الخدمة على عرضهاء فقد تضيع الأعمال الزائدة. وإذا لم 
يتڪن أحد من الحصول عل مقعد في رحلة واحدة فإن شركة olab‏ أخرى 
قد تحصل على العمل أو يتم إلغاء الرحلة» وفي حالات أخرى قد يضطر الزبائن 
إلى الانتظار في طابور Ge‏ تتوفر طاقة إنتاجية كافية لخدمتهم. 

لسوء الحظ في خدمات معالجة الأفراد فإن هناك حدوداً للوقت الذى 
باستطاعة الزبائن انتظاره في طابور» لديهم أشياء أخرى ليفعلوها وسيشعرون 
E JUL‏ رای Lobe ole ably‏ تكن راغية و oe MSW‏ 
AoW tory Jol‏ الطعام لذا فضلت أن تأكل برجر Lage‏ عن ذلك؛ إن 
ستراتيجية واحدة لتقليل واستبعاد الحاجة للانتظارهي وضع نظام حجوزات 
لك الأوقات يجب أن تكون :وافعية Lo) dad‏ أن ضالون تصفيف tl‏ 
الذي تذهب إليه سوزان عرض مواعيد لڪن لم يڪن يعمل في الموعد المحدد 
في اليوم الذى زارته فيه سوزان)» على العكس من الممتلكات المادية فإنه نادراً 
ما Gls‏ أن يتحتم عليها الانتظار (إلا ان كانت الممتلكات قابلة للتلف بشدة)» 
sea‏ مضت شل ei‏ وعدم 
الراحة المرتبطة بالأخيرء على سبيل المثال قلقت سوزان عن ماذا ستفعل لو 
بدلتها الوحيدة لم تعد من المغسلة في الوقت المحدد لمقابلة العمل الخاصة بها!. 
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تطبيق التكنولوجيا على عمليات الخدمة: 
ذكرنا في الفصل الأول ستة أنواع من التقنيات التي لها آثار مهمة في 
الخدمات: هي التكنولوجيا الحيوية والطاقة وتكنولوجيا الطاقة وتكنولوجيا 
الأساليب (كيفية عمل الأفراد وكيفية تنظيم العمليات) وتتكنولوجيا المواد 
وتكنولوجيا التصميم المادي وتكنولوجيا المعلومات» إن مدى إمكانية تطبيق 
أي من هذه التكنولوجيات على المُنتج الأساس لشركة خدمات معينة يعتمد 
على العملية التي يقوم عليها إذشاء هذا المُنتج وقسليمه. 
خدمات معالبة الأفراد : نظراً لأن الزبائن يتفاعلون مباشرة مع المؤسسة 
المادية OW c‏ هذه الفئة من الخدمة تهتم بخاصة بالتصميم SU‏ اا 
الأمامية ومعدات الدعم» وكذلك مع ae‏ المستخدمة في إنشائها ومصادر 
الطاقة الملستخدمة في القيادة معهاء وقد ييكون رضا الزبائن عن هذه المرافق 
بنفس أهمية اهتمامات التشغيل الداخلية des‏ سبيل المثال إن قاعة الطعام 
الجديدة في جامعة سوزان التي تضم مجموعة متنوعة من ase BL‏ 
المختلفين» تمثل ابتكاراً 3 التصميم المادي وفي طرائق إعداد الطعام وتقديمه 
ادات الغذاتية E‏ إن هذا oS)‏ ل مدر اكت اة قحك 
ولكنه يتيح المزيد من الخيارات أيضاً. على هذا النحو فإنه من المحتمل أن 
تجذب قاعة الطعام زبائن sl‏ الكافتيريا القديمة. لكن الميزات المادية 
المحسنة وحدها قد لا تحنى للمؤسسة لتحقيق أهدافها الإنتاجية والنوعية» 
إذ يلعب الاختيار الصحيح لعقنيات الطرائق دوراً اق تحديد كيفية 
تفاعل الموظفين والزبائن والعناصر المادية في الموقع لإذشاء الخدمة المطلوبة. 
تم تنقيح العديد من العقنيات Atada]‏ احتياجات صناعات محددة» 3 
g‏ صناعات النقل Kes‏ من خلال التطورات الجديدة 3 تقنيات الطاقة 
إذ تؤثر هذه التقنيات في السرعة واستهلاك الوقود وكلاً من الضوضاء 55 
المواء. إن المستشفيات هي المستفيدة من التقدم في التصميم المادي للمعدات 
الجديدة اللازمة لتشخيص المرضى وعلاجهم» وكذلك ك التكنولوجيا الحيوية. إن 
أساليب العلاج في الرعاية الصحية تتطور باستمرار laf‏ ما يوافر مهارات 
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بشرية وتقنية يتم نمارستها في الغالب في إطار الفريق» لقد عملت المطاعم 
على تحسين إنتاجيتها من خلال الاستثمار في التقنيات الجديدة ذات الصلة 
بالأغذية (من مثل وجبات الطعام المُعدة مسبقاً وسلالات الخضروات 
المُحسّنة من بحوث التكنولوجيا الحيوية) وكذلك في الأجهزة لعبسيط إعداد 
الطعام والطبخ. 

خدمات معالجة الممتلكات: تؤكد هذه الخدمات أيضاً على القوة 
le sla oat‏ ل لي لي 
إلى أن ت تتضمن أنشطة مادية تتراوح بين JB‏ وتخزين ومن تركيب إلى تنظيف 
ومن إعادة ملئ وقود إلى تصليح» لكو هناك احلا جوهريا من الارن 
و«الأفيا ۶» وعلى عکس من البشر الذين يڪون حجمهم وش كلهم أكثر أو 
أقل ثباتاً فإن الممتلكات المادية يممكن أن يُعاد تصميمها لجعلها أسهل في 
الخدمة» وفي الحقيقة فإن أول وأحسن خدمة يمكن أن يعطيها المصنعون 
والمهندسون المعماريون لزبائنهم هي تصميم الخدمة إلى cle‏ مادية وا ت 
لكن ولسوء الحظ فإن هذا المدف غالباً ما يكون مهملا « وهناك العديد من 
الأمثلة لمعدات التي يصعب تعبئتها ونقلهاء منها الآلات التي يجب أن يتم 
تفكيكها بالكامل بواسطة خبير لتغيير جزء y‏ بسيط» والتحكمات الإلكترونية 
التي لا يستطيع فهم LAS‏ أدارتها غير خبير الات فيديو عمره 11 Lle‏ والمباني 
التي يصعب تنظيفها والحفاظ عليها. 

خدمات معالجة التحفيز العقلى: تستند التطورات الستراتيجية في 
هذه الفئة في المقام الأول إلى تكنولوجيا المعلومات (IT)‏ إن التقدم في SLE‏ 
الاتصالات السلكية واللاسلكيةء ومن المواتف الخلوية إلى روابط الأقمار 
الصناعية والعلفزيون الكابلي القابل للعنونة كان قد فتح إمكانات جديدة مهمة 
لصناعات المعلومات الاوز والتعليم؛ ومع ذلك فإن الاستفادة من 
أوجه العقدم في تكنولوجيا المعلومات E‏ 
تعتمد بدورها على التقدم في تقنيات التصميم المادي والمواد . على سبيل المثال: 
إن تصغير مصادر الطاقة (من مثل البطاريات الصغيرة) يُسهل إذشاء أجهزة 
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أصغر وأخف وزناً من مثل الشاشات المسطحة وأجهزة المودم خفيفة الوزن 
والفاكسات المحمولة والهواتف الخلوية والأقراص الصلبة بحجم الجيب» 
ويؤدي الجمع بين قابلية النقل والشبكات اللاسلكية إلى تحرير المستخدمين 
من قيود عمليات تثبيت المواقع الغابتة ويوسع بشكل كبير من فائدة الإنترنت 
وشبكة الويب العالمية» وبدوره OB‏ استخدام التطبيقات الجديدة يتطلب 
تغييرات في تقنية الأساليب لكل من الموظفين والزبائن. 

خدمات معالجة المعلومات: كما هو SLI‏ مع الخدمات في الفثة السابقة 
ob‏ التقدم في خدمات معالجة المعلومات يعتمد بشكل كبير على تكنولوجيا 
tsb gla‏ وها OL SIEM fee ae‏ لطبي عن لعا gees Sf‏ جا 
المعلومات يسمح لمقدي الرعاية الصحية بنقل معلومات المرضى في الوقت الفعلي 
=e 3 Lo)‏ عمليات الفغحص والأشعة الشينية والبيانات من معدات المراقبة) 
إلى Aes dues ed‏ تقديم استشارة فورية وإسداء المشورة gail‏ الخدمات 
المحليين نهان العلاجات الى ب تقدمها مره أخرق ربط هذه القطورات 
في تقنية المعلومات ارتباطاً وثيقاً بالتصميم المادي ene‏ 

تحقيق أقصى استفادة من تكنولوجيا المعلومات: من الواضح 
الخدمات المستندة إلى المعلومات H‏ (وهو مصطلح يشمل oe idles‏ 
الذهني ومعالجة المعلومات) هي الأكثر استفادة من التقدم في تكنولوجيا 
المكلوماة ل اة تتيح أن تكون العملية منفصلة ماديا عن الزبائن. إن 
الاتصالات وتقنيات at‏ الكو Gy Shy gaa E‏ من ال ال 
خلال جهاز كمبيوتر (أو غيرها من أجهزة الإدخال والإخراج » من مثل أجهزة 
AT‏ ع امسر يب آخر. على سبيل المثال ؛يمكن 
لزبائن شر ركة وساطة من مثل Charles Schwab‏ أو E- trade‏ الاتصال بالشركة 
من خلال الإنترنت ثم إدارة محافظهم الخاصة؛ وإدخال أوامر شراء الأسهم 
وبيعها على أجهزة الكمبيوتر الخاصة بهم. 


)*( الخدمات المستندة إلى المعلومات : هي جميع الخدمات التى تأتى فيها القيمة الرئيسة 
من نقل البيانات إلى الزيائن (بما فى ذلك معالجة التحفيز الذهنى ومعالجة المعلومات). 
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يتيح الإنترنت طرائفاً جديدة لعقديم الخدمة لمجموعة واسعة من 
الصناعات» لڪن مع ذلك فإن العديد من مواقع الويب Yin es‏ على تسويق 
cal‏ من خلال الخدمة بدلا من تسويق تنش خدمة أساسي» عند النظر في 
الشكل 3-2 وفي حالة موقع Flooz.com‏ فإنه يمكن توصيل المنتج el‏ 
(وهو الخدمات المالية ) مباشرة عبر البريد الإلكتروني» وفي حالة Lands ‘End‏ 
فهي على النقيض من ذلك» إذ يقدم الموقع خدمات تكميلية فحسب بما في 
ذلك معلومات حول البضائع المباعة من قبل الشركة وفرصة لطلبها ودفع 
ثمنها عبر الإنترنت» ويتطلب التسليم الفغعلي للملابس التي تبيعها Lands‏ 
‘End‏ استخدام القنوات المادية. 

إن العديد من الخدمات التي تستخدمها سوزان مونرو تستخدم تطبيقات 
تكنولوجيا المعلومات المصممة ليس لربط الزبائن في مكان ما مع مقدي 
الخدمات في مكان آخر فحسب» ولكن لتمكين الزبائن من EEREN‏ 
كذلك de.‏ سبيل المثال op‏ سوزان كانت قد دخلت إلى موقع على الإنترنت 
للحصول على 5 : aes‏ ا سن براك io‏ 
(Business Spanish) YEL „‏ فقد سمحت التكنولوجيا لسوزان بالحعلم من 
مشاهدة أشرطة الفيديو التي ربما تم قسجيلها في مكان آخر قبل عدة سنوات» 
وتزداد القدرة عل تقديم الخدمة الذاتية للزبائن من Js‏ ادات cy) ASV‏ 
مثل أجهزة الصراف (JY‏ والهواتف الذكية Oly‏ الإنترنت له أهمية متزايدة 
does | fu)‏ ون اده 

تقدم الإذاعة والتلفزيون العديد من الأمثلة عل كيفية قيام التكنولوجيا 
بتغيير طبيعة المنتج اماس ونظام التسليم الخاص ا دا من عروض 
الاستوديو السمفونية إلى الكنائس الإلكترونية وبرامج ج المشورة في جال 
البستنة» ولقد Lisi‏ البث ( والكابل التفاعلي الآن 3 lab‏ جديدة لجلب 
التصائح والترفيه والتسلية والإشراق والتنوير الروحي إلى الجماهير المنتشرة 
على نطاق واسع. . وقي العديد من البلدان 2 يتم تقديم التعليم من خلال القنوات 
الإلكترونية كبديل عن الوضع التقليدي للعروض التقديمية وجها لوجه في 
الغرف الدراسية المادية. 
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at their choice of over 60 stores‏ = مە 
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nyono iosas Go EES i 
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Flooz for Business 
8 [amaaan لا‎ BARNES. NOBLES 
الشكل 3-2: يمكن لمواقع‎ Account More than one gift to send? Save tine wth da Watch Station 
of 4 es an matzo: y you can send al your gifts of Floor 
الويب تفديم شهادات‎ Occasion Pemınders GODIVA cou 
5 * ‘Uses Address Bock Got Floor? Cick here to spend it 
الهدايا الإلكترونيه مباشرة‎ Spread the News | Want t send Flooz even n faster? Ey 
... ولكن‎ Flooz.conps من‎ eê | a Me سی‎ 
Lied a Feng 


بدأث الجامعات الافتراضية بالكامل 3 الظهور من مثل جامعة فينيكس 
University of Phoenix‏ في الولايات المتحدة» Sls‏ واحدة من أقدم heals‏ 
الجهود من هذا السوع هي a 3 Open Pen a ic‏ 
البلاد مى خلال الحرم by SIN‏ لإذاعة البريطائية ae BBC‏ 
Ve eee Ee ‘lle‏ 
Filia Sinaia a ale ics,‏ 
عدد من الدورات تتم مناقشات الفصل في الوقت الفعل بين المدرسين Wally‏ 
عبر ال هاتف» وحتى القليل منهم يستخدمون مؤتمرات الفيديو» لكن مع ذلك 
لا تزال هذه التقنيات لا تقدم كل ميزات التعليم وفوائده في الحرم المادي» إذ 
Ss 4‏ الك من التعلم خارح الفصل الدراسي» لذلك فإنه لعوفير البعض 
من مزايا التعليم التقليدي فإن الجامعة المفتوحة تشجع الطلاب المتقدمين 
على المشاركة في البرامج السكنية القصيرة التي غالبا ما تُعمّد في حرم جامعي 
حقيقى خلال فترات العطلات. 
dh pall oa‏ لكر عافد أصبح التعليم عن بعد Uyo‏ في نطاقه» 
فهويتيح إمكانات خاصة في إفريقيا؛ إذ أن 3 % فحسب من الذين تتراوح 
أعمارهم بين 18 إلى 25 Lele‏ يلتحقون oly ASIL‏ عدداً قليل لديهم أي خبرة 
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في الأعمالء وفي عام 1997 أطلق البنك الدولي الجامعة الافتراضية الأفريقية 
African Virtual University‏ الق تمكن الطلاب في 16 دولة إفريقية من 
ھور زرا ت دات يدها ااا ین ادات مول العاله pgp‏ اررق 
بإلقاء محاضرات أمام الكاميرات في الفصول الدراسية الخاصة بهم ويتم توجيه 
الفيديو عبر الألياف البصرية أو خطوط الشبكة الرقمية للخدمات المتكاملة 
ISDN‏ أو al‏ الصناعي إلى رابط في واشنطن العاصمة» ومن هناك يتم إرساله 
عبر الأقمار الصناعية إلى مواقع مختلفة في إفريقياء حيث أن طالباً في غانا 
يمكن التحدث المدرب 3 الوقت الحقيقي عبر cals) bbs‏ القياسية 
بينما يستمع الطلاب في LAS‏ وتنزانيا وزيمبابوي إلى الحوار. 


My Account My Model Personal Shopper 


The Dressier Peruvian Pima Polo. 
So superbly made, you can wear it to the office. 
Pois sh npe 


Lands' End's 
قناة مادية للوصول إلى‎ 
الزبون‎ 


إدارة الأفراد كجزء من مُنتج الخدمة : 
كلما زاد عدد الزبائن المشاركين في عملية تقد تقديم الخدمة» أصبح طاقم 
الخدمة والزبائن الآخرين أكثر ا (وهذا هو عنصر الأفراد في العناصر 
الخمانية (8Ps‏ وفي العديد من خدمات معالجة الأفراد يلتقي الزبائن بالكثير 
من الموظفين ويتفاعلون معهم غالباً ما يكون ذلك لفترات زمنية طويلة 
وهم أكثر عرضة لمقابلة زبائن آخرين . بعد كل شيء فإن العديد من مرافق 
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eS وقوراتها التقغيلية من خلال خد أعداد كبيزة من‎ Gat Old 
في وقت واحد» وعندما يصبح الأفراد الآخرون جزءاً من تجربة الخدمة فإنه‎ 
يمكنهم تعزيزها أو الانتقاص منهاء وتعني المشاركة المباشرة في إنتاج الخدمة‎ 
أن الزبائن يقيمون جودة مظهر الموظفين ومهاراتهم الاجتماعية » فضلاً عن‎ 
مهاراتهم الفنية - وهي اهتمامات مهمة لمدراء الموارد البشرية والمشرفين على‎ 
الأفراد يتخذون أحكاماً أيضاً بشأن زملاثهم من‎ ay; الخطوط الأمافيية؛‎ 
الزبائن» فإن المدراء يجدون أنفسهم يحاولون تشكيل سلوك الزبائن أيضاً.‎ 

تميل شركات الخدمات من هذا النوع إلى أن تكون أكثر صعوبة بسبب 
العنصر البشري» لقد استمتعت سوزان بالتعليقات التي أدلى بها طلاب آخرون 
في فصلها التسويقي» ولكن في قاعة الطعام فقد فشل الزبائن الكسولين في 
مسح طاولتهم» وعلى الرغم من أنهم غادروا بالفعل فإن سلوكهم ما زال ينتقص 
بطريقة بسيطة من تجربة سوزان وأصدقائهاء ولقد ضاعف الموقف والمظهر 
السيئ للعامل في التنظيف الجاف مشكلة التأخير في تنظيف بدلة سوزان وقد 
يؤدي ذلك إلى فقدان أعماطا في المستقبلء وكمدير» كيف يمكنك أن تجعل 
الزبائن يقومون بمسح طاولاتهم بعد تناول الطعام في قاعة الطعام؟ وكيف 
تجعل موظفى التنظيف الجاف أ كثر ودية؟ 


لقد رأينا فيهذا الفصل أنه على الرغم من أن جميع الخدمات ليست 
متمائلة» إلا أن العديد منها له خصائص مهمة مشتركة؛ فبدلاً من التركيز عل 
الفروق الواسعة بين السلع والخدمات فإنه من المفيد تحديد فئات مختلفة من 
الخدمات ودراسة تحديات التسويق والعمليات والموارد البشرية التي تثيرها 

يركز Lhe‏ التصنيف الرباعي في هذا الفصل على الأنواع المختلفة 
لعمليات الخدمة» إذ يتطلب البعض من الخدمات اتصالآً مادياً مباشراً مع 
الزبائن (قصة شعر ونقل الركاب)» وخدمات أخرى تركز على التواصل مع 
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عقول الأفراد (التعليم والترفيه)» وخدمات أخرى تتضمن معالجة أشياء مادية 
(التنظيف والنقل الجوي)» وأخريات dle‏ المعلومات (المحاسبة والتأمين)؛ 
كما يمكدك الآن تقدير أن العمليات الى تكمن وراء خلق وتوضيل أي 
خدمة لديها تأثي ركبير في التسويق والموارد البشرية . إن تصميم العملية (أو 
إعادة التصميم) ليس مرد مُهمة قسم العمليات» إذ يجب أن يفهم كل من 
المدراء والموظفين العمليات الأساسية (خاصة تلك التي يشارك فيها الزبائن 
بنشاط) من أجل إدارة أعمال تجارية تتسم بالكفاءة وسهولة الاستخدام» By‏ 
عدد متزايد من الحالاات فإنه يتم إعادة تشكيل تلك العمليات من خلال 
التقدم في تكنولوجيا المعلومات. 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - حدد كل من الخدمات التي تستخدمها سوزان مونرو. 
أ- ما هي الاحتياجات التي تحاول إرضائها في كل حالة؟ 
ب - ما المنتج البديل أو الخدمة الذاتية التي يممكن أن تحل حاجتها في 
كل حالة؟ 
ج - ماهي أوجه التشابه والاختلاف بين محل التنظيف OH‏ وصالون 
الشعر؟ ماذا يممكن أن يتعلم كل من الآخر؟ 
2 - مراجعة يوم سوزان وتحديد أي من العناصر الغمانية 8Ps‏ واضحة في 


تعاملها مع خدمات مختلفة. 
3 - قم بعمل قائمة بجميع الخدمات التي استخدمتها خلال الأسبوع الماضي 
وقم بتصنيفها بحسب نوع العملية. 


4 - اذكر الأنواع المختلفة من مصانع الخدمات التي تزورها خلال شهر 
نموذجي وعدد المرات التي تزور فيها كل منها. 

5 - مراجعة كل الطرائق المختلفة التي يمكن تصنيف الخدمات بهاء وكيف 
تشرح فائدة هذه الأنظمة pal‏ مركز الصحة واللياقة البدنية؟ 
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دا جات E‏ قل شر ك شات AUG‏ 
Ea‏ كاك 

7- ما الذي تعتبره القضايا الأخلاقية الرئيسة للمسؤولين عن إنشاء وتقديم 
خدمات معالجة التحفيز الذهني؟ 

8 - كيف أثر الزبائن الآخرون في خبرات خدمتك إما بشكل إيجابي أو سلى؟ 
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إن يسم شرت الخدمات الناجحة موجهة نحوالزيائن» إذ تحاول هذه 
انكر كات وال ا تسو Spillane fe seer‏ ل Seals‏ 
الزبائن على الامتثال لنموذج التشغيل المحدد مسبقأء كما أنها تدرك أن ليس 
لدى جميع الزبائن احتياجات متشابهة وأن خدمات شركات البعض منها 
ستجذب lel sl‏ معينة من الزبائن أكثر من غيرهاء Oly‏ الزبائن يختلفون من 
حيش القيمة المحتملة للشركةء إن الفصول الأربعة في الجزء الشاني مبنية على 
الخدمة المتعلقة بالسؤال: من هم زبائننا وكيف يجب أن نتعامل معهم؟ 

إن فهم طبيعة العمليات المستخدمة لإنشاء الخدمات وتقديمها هو مفتاح 
تصميم لقاءات الخدمة وخلق تجارب جذابة للزبائن» إن المسوقين للعمل مع 
زملائهم في العمليات بحاجة للإجابة عن السؤال: أين يجب أن يتلاءم الزبائن 
مع عمليات خدمتنا؟ وفي خدمات LSM Abbas‏ يعد الزبائن أنفسهم جزءاً 
لا يتجزأ من العملية ويجب عليهم البقاء فعلياً في مرافق الشركة de)‏ سبيل 
المثال» فندق أو طائرة أو مستشفى) طوال مدة تقديم الخدمة . قد تتاح الفرصة 
لأنواع الخدمات الأخرى لتحديد العمليات التي ستقلل الاتصال بالزبائن إلى 
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حد كبيرء وقبل أن تختار شركة ما عملية معينة فإنه يتوجب على المسوقين 
fo Sip lables‏ يفضل loll‏ والمستقبلون مسعؤيات Alle‏ أو متخفضة 
من الاتصال مع موظفي الخدمة والمرافق؟ إن الإجابة على هذا السؤال قد تساعد 
في توجيه القرارات بشأن ما إذا كان سيتم تقديم خيارات الخدمة الذاتية 
وسنناقش هذه القضايا في الفصل الغالث. 

ترتبط العديد من قرارات التسويق (بما في ذلك تلك التي تتضمن عناصر 
gel‏ والدتسعير والترويج والتعليم وتقديم الخدمات ) بالسؤال GSS‏ 
يقيّم الزبائن خدماتنا ويشترونها ويستخدمونها؟ وما مدى teala‏ نحتاج إلى 
معرفة البدائل التي يأخذها الزبائن في الاعتبار» وكيفية تقييمهم للخدمات» 
والمعايير التي يستخدمونها في اتخاذ قراراتهم» وأين ومتى يقومون بعملية 
الشراءء وما إذا كانت هناك اختلافات بين الزبائن في كيفية استخدامهم لخدمة 
معينةء وما هي العوامل التي تؤدي إلى الرضا أو عدم الرضا . تعد عملية قرار 
الشراء للخدمات أحد الموضوعات الرئيسة التي سيتم Bb gS‏ الفصل الرابع» 
التي تتناول Lal‏ كيفية تشكيل توقعات الزبائن وتقدم تقنية تعيين تجربة 
الخدمة من منظور الزبون. 

يجب على المدراء فهم س لوك زبائنهم من أجل تصميم الخدمات التي تلبي 
الاحتياجات المحددة بشكل أفضل؛ لكن يجب عليهم أن يدركوا أيضاً أن ليس 
كل الزبائن مرغوب فيهم بالقدر نفسه للشركةء ومن المحتمل أن يقدم البعض 
من الزبائن الحاليين قيمة أكبر من الآخرين. وليست كل الاحتمالات جذابة 
على حد سواء. ومن ثم فإنه ينبغي أن يُسأل المسوقين: ما هي الخصائص الرئيسة 
لشرائح السوق التي ذستهدفها؟ فكلما علمت الشركة عن زبائنها الحاليين » كلما 
كانت الإجابة عن السؤال أفضل: أي هل تستحق علاقات الزبائن التطوير 
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والمحافظة عليها؟ يستعرض الفصل الخامس مفهوم BF‏ السوقء ويقدم 
مفهوم تسويق العلاقات» ويغطي ستراتيجيات بناء ولاء الزبائن. 

dsl‏ يحتاج المدراء إلى إدراك أن تقديم الخدمات لا thy‏ دائماً من 
منظور الزيون» ولتطوير ستراتيجية فعالة لاستعادة الخدمة (موضوع الفصل 
السادس) فإنه ينبغي أن يكون المدراء قادرين على الرد بتفاصيل محددة عن 
السؤال: PERE eel‏ لا يتم تلبية توقعات الزبائن؟ 


ما العمل الذي نحن فيه؟ 


من هم زبائننا وكيف نتعامل معهم؟ ما هي عمليات الخدمة التي 

- اين يجب أن يتلاءم الزبائن مع عمليات خدمتنا؟ يمكن استخدامها فى عملياتنا؟ 
- هل يفضلون مستويات عالية او منخفضة من - 

الاتصال مع موظفي الخدمة والمرافق؟ 
- كيف يقوم الزبائن بتقييم خدماتنا وشرائها 

واستخدامها؟ وما هو مدى رضاهم؟ 
- ماهى الخصائص الرذيسية لقطاعات السوق التى نستهدفها؟ 
- ما هي علاقات الزبائن التي تستحق التطوير 

والمحافظة عليها؟ 
- ماذا يجب أن تفعل عندما لا تتحقق توقعات الزبائن؟ 


ماذا يجب أن تكون العناصر الأساسية 
والتكميلية لمنتج خدمتنا؟! 


ما هو السعر الذي يجب أن تقرضه على 
م 


كيف يمكننا تحقيق التوازن 
بين الإنتاجية والنوعية؟ 


»ا كيف يمكن لشركتنا تحقيق قيادة الخدمة؟ 


الشكل 11 - 1: قرارات إدارة الخدمة التي تشمل الزبائن 


ve 6 6 


إدارة لقاءات الخدمة 


تنتقل الخدمات المصرفية من الاتصال العالي إلى التكنولوجيا العالية: 

We‏ ما تقدم التطورات في جال التكنولوجيا طرائق جديدة جذرياً لإفشاء 
5g SLs YI‏ تقديم خدماتهاء وبخاصة تلك الخدمات الأساسية والتكميلية التي 
A? ole ghall da‏ ولكق لسن هن السهل ksh‏ إدراج نموذج جديد 
لعقديم x Soll‏ ليجنا في تقديم الخدمات في العملية التقليدية مع ثقافة راسخة 
والزبائن الذين اعتادوا على فعل الاشياء بطريقة معينة» وفي بعض الاحيان 
فو pe gee‏ ا fy‏ الا Bote Adee‏ تان مرن tits‏ إلى ao‏ 
كبير عن الشركة الأم» By‏ محاولة منه لاجتذاب أعمال جديدة والاستفادة 

من التطورات الموفرة للتكاليف في تكنولوجيا الإنترنت» فقد انشا First‏ 
USA Bank‏ شركة فرعية منفصلة للانترنت تحمل اسماً غير عادياً . وقد تم 
إطلاق WingspanBank.com‏ في منتصف عام 9 تحت شعار «إذا كان البنك 
الخاص بك يمكن أن يبدأ من جديد؛ فهذا هو ما سيكون عليه.) وقد تم 
استخدام ستراتيجية AB‏ قبل عشر سنوات من قبل بنك ميدلاند Midland‏ 
البريطاني (بنك HSBC‏ الآن) Laue‏ أطلق فيرست دايركت ‘First Direct‏ أول 
بنك في العالم يعمل abs‏ بالكامل» وقد اجتذب فيرست دايركت اهتماماً 
Ule‏ في صناعة الخدمات المالية کل بنك يعمل على مدار الساعة وطوال أيام 
NE gra yi‏ 

إن الزيائن الذين يقومون بالخدمات المصرفية المنزلية عن طريق 
الكمبيوتر أوعبرالهاتف لديهم نوع مختلف من العلاقات مع البنوك ك الخاصة 
بهم من أولشك الذين يواصلون زيارة فرع بنك العجزئة العقليديء إذ يستفيد 
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الأول من المكان والزمان الملائمين والتعامل مع موظفي البنك عن بعد وذلك 
باستخدام جهاز كمبيوتر أو هاتف (يتم توفيرهما من قبل الزبائن أو أصحاب 
عملهم) بدلاً من الدخول إلى مصنع خدمة( المصرف) . إن المواجهات المصرفية 
الفعلية الوحيدة التي يواجهها هؤلاء الزبائن هي أجهزة الصراف (ATM) JYI‏ 
التي يمحكن العقور عليها في العديد من المواقع المريحة التي لا تنتمي بالضرورة 
إلى البنك الذي لديه حساب مستخدم. فإذا كانت هناك مشكلة ما فإن الخيار 
الأول للزبون هو إرسال بريد إلكتروني أو للاتصال بمركز خدمة الزبائن يعمل 
على مدار 24 ساعة. 

لذلك تعكس انطباعات الزبائن عن First Direct‏ مدى سرعة الرد عل 
الحاتف (تتطلب المعايير75 % من جميع المكالمات الرد عليها في 20 ثانية أو 
أقل) ومجاملة وكفاءة صوت الموظف» وأن السرعة التي تتم بها المعاملات 
المرغوبة يمكن أن تكتمل؛ وعلى النقيض من ذلك فإنه من المرجح أن تتحدد 
انطباعات الزبائن عن Wingspan‏ من خلال مظهر موقع البنك الإلكتروني 
وسهولة استخدامه» وللحصول على المساعدة فإنه يمكن لزبائن Wingspan‏ 
إرسال رسائل بريد إلكتروني أو استخدام خدمة هاتفية مجانية على مدار الساعة 
ركرك pag! ge A fll‏ إلى A‏ رما las‏ 
عبر البريد coll‏ . لقد أعطى خبراء الصناعة GL de Wingspan‏ عالية وقد 
حصل موقع الشركة عل تصنيف “Best of the Web”‏ من Forbes‏ و اتصنيف 
خمس جو مم لأفضل سوبر ماركت ele‏ من -Kiplinger Personal Finance‏ 
وو as‏ لمجلة Money‏ فإن WingspanBank.com”‏ هو أفضل تجسيد مصرفي 
حتى الآن لستراتيجية» النقرات والهاون » & «clicks and mortar‏ إن 5a‏ 
Ê G6mez.com‏ شركة لقياس جودة الإنترنت تقوم بتقييم جموعة واسعة من 
الخدمات عبر الإنترنت مقابل مجموعة متنوعة من المعايير » WingspanBank.‏ 
com‏ درجات Ale‏ بين البنوك الافتراضية 4 
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إن أهداف التعلم بعد قراءة هذا الفصل هي يجب أن تكون قادراً على: 
1 - شرح المستويات المختلفة للاتصال بالزبائن وتأثيرها في تصميم الخدمة 
وتسليمها. 
2 - مناقشة الحوادث الخطيرة وآثارها في Ley‏ الزبائن. 
3 - فهم polis‏ نظام الخدمة الإجمالي . 
4 - أن تصف DU‏ يمكن اعتبار تسليم الخدمة كشكل من أشكال المسرح. 
6 أن تقد gb aS‏ اقات saad‏ أن 33 طرائق يديلة لا فت اء 
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أين يتلاءم الزبون في تشغيل الخدمة؟ 

ae‏ في المقالة be c o‏ اليكل Laks‏ للات 
الإنترنت forename ante TT‏ 
الشخصية y 0 e‏ مكو oe eee ty ales‏ إلا 
في صف ا te‏ 
العديد من البنوك وراء CO‏ مد وداية RT‏ أو شاشة زجاجية). 

يستمتع الكثير من الناس بالتفاعل الاجتماعي عند زيارة أحد فروع 
ne es‏ سح تس ne‏ 
فقط ole)‏ الاتصال العالية) المصرفية 3 5 مزود» edly‏ يجمع بين 
الخدمات المصرفية للفروع والخدمات المصرفية عن بعد عن طريق abl‏ 
واک ا ل ل ا 
الخدمات المصرفية عن بعد » ويُتوقع أن تزداد نسبة الزبائن الذين يفضلون 
ا إلكترونياً يل الزبائن J! Po seri era‏ 
با تجاه قبول کو المصرفية الجديدة اا 
الاتصال مع منظمة الخدمة: 

إن موضوعاً مهما في هذا الفصل هو أن اللقاءات «عالية الاتصال» 
“high-contact)‏ بين الزيائن ومؤسسات tole dbs} Gad aa‏ عن 
اللقاءات «ذات الاتصال المنخفض»؛ clow-contact)‏ وتحدد فئات الخدمة 
dis TCI c 0‏ العمليانة a ee m r 3 ara‏ الل 
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لتقديم الخدمة المعنية» وفي بعض الأحيان تعكس مستويات الاتصال العالية 

هذه تفضيلات الزبائن للخدمة الشخصية مع موظفي الاتصال بالزبائن". وفي 
sages‏ الحالات وعل الرغم من ذلك» فإنها كانت Fb‏ عن قرار إداري 
لمواصلة الاعتماد عل الاين العقليدية» بدلا من إعادة هندسة عمليات 
الخدمة الحالية لإنشاء qe‏ مبتكرة أقل اتصالاً. 

إن التباين هو حقيقة من gle‏ الحياة في SOYA‏ يختلف فيها 
الزبائن على نطاق واسع ويتفاعل موظفو الخدمة مع هؤلاء الزبائن على أساس 
واحد وكل على حدة"» وكلما طالت مدة مشاركة الزبائن في عملية تقديم 
ol dt‏ كلما aly‏ سال أن تكو غرية كل وق op bles take‏ 
تجربة الزبائن الآخرين (والتجارب السابقة من قبل الزبون نفسه). ليست كل 
الاختلافات سيئة؛ By‏ الواقع يسعى العديد من الزبائن إلى اتباع نهج خصص 
يتم التعرف عليهم كأفراد من ذوي الاحتياجات المتميزة ويكمن التحدي في 
أن يحكون الموظفون مرنين» oly‏ يعامل كل شخص ڪفرد بدلاً من أن يكون 
LERCE‏ 
تدور العديد من مشكلات الخدمة حول الحوادث غير المُرضية بين 

الزبائن وموظ في الخدمة» وفي محاولة لتبسيط تقديم الخدمات وتحسين 
الإنتاجية وتقليل عدد من التهديدات التى تواجه نوعية الخدمة» Ob‏ البعض 
من الشركات يستخدم التكنولوجيا لتقليل الاتصال بين الزبائن والموظفين أو 

حتى القضاء عليه . ومن ثم فإن اللقاءات وجها لوجه تفسح المجال لمواجهات 
هاتف والبريد الإلكتروني. Gy‏ هذه الأثناء فإنه يتم استبدال الخدمة الشخصية 
بالخدمة الذاتية» وغالباً ما يتم ذلك من خلال PA‏ الكمبيوتر أو الأكشاك 
أو الآلات سهلة الاستخدام» ولقد بدأت مواقع الويب في استبدال جهات 
الاتصال الماتفية الصوتية ببعض أنواع معاملات a‏ 


)*( موظفو الاتصال r as‏ ا الذين يتفاعلون مباشرة مع الزبائن الأفراد إما 
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يعتمد هذا الفصل على مناقشتنا السابقة للعمليات في الفصل GUI‏ ويقدم 
مفهوم طيف اتصال الزبائن بمؤسسة الخدمة التي تتراوح من الأعلى إلى SW‏ 
وسنعرض كيف يؤثر مدى اتصال الزبون في طبيعة لقاء الخدمة» بالإضافة إلى 
ستراتيجيات لتحقيق الإنتاجية وتحسين النوعية. by‏ أثناء قيامك بمراجعة 
محتويات الفصل GLO‏ ذلك ALY‏ فإنه يتوجب عليك أن JLS‏ نفسك كيف 
يمكن أن تؤثر ستراتيجية خفض (أو زيادة) مستوى اتصال الزيون في القرارات 
المتعلفة Gaull _polia‏ والمكان والفضاء الإلكتروني والوقت والترويج والتعليم 
والناس والأدلة المادية» كما يحب عليك أيضاً أن تتعرف على مدى ارتباط المادة 
في هذا الفصل بإطار قرار الخدمة (انظر الشكل 1-11 في الصفحة 49). 

من خلال فهم أفضل للمكان الذي يتلاءم فيه الزبائن مع أنواع مختلفة 
من تشغيل الخدمة وتفضيلاتهم Neck geal‏ أو منخفضة من الاتصال مع 
الموظفين والمرافق توف اف 0 TARR‏ الأوسع: : من هم زبائننا 
وكيف ينبغي أن نتعامل مع معهم 
لفاءات الخدمة: اختلاف مستويات الاتصال بالزبائن 

إن مواجهة الخدمة "هي فتر: eee ae:‏ 
خدمة (OL,‏ في عدد من الحاللات» وبالامكان تقليل تجربة الخدمة LSE‏ إلى 
لقاء واحد بما في ذلك طلب تقديم الخدمات ودفعها وتنفيذها في JUI‏ وفي 
ees Op lat ob GSloYe‏ سل lela E‏ وقد يع 
هذا عملية ممتدة قد تنتتشر عل مدار فترة زمنية وتشمل مجموعة متنوعة 
من الموظفين gay‏ في مواقع مختلفة (فكر في الطيران على شركة طيران 
للركاب)» dey‏ الرغم فق أن البعض من الباحثين يستخدمون مصطلح GD‏ 
(encounter)‏ لمجرد وصف التفاععلات الشخصية بين الزبائن والموظفين» إلا 
أننا في الواقع نحتاج إلى التفكير في لقاءات تنطوي على تفاعلات بين الزبائن 
ومعدات الخدمة الذاتية» ومع زيادة مستوى اتصال الزبون بعملية الخدمة فإنه 

من المحتمل أن تكون هناك مواجهات خدمة أطول وأكثر. لذلك فقد قمنا في 


(*) تواجه الخدمة فترة زمنية يتفاعل خلالها الزبائن مباشرة مع الخدمة. 
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الشكل 3 -1 بتجميع الخدمات في BW‏ مستويات من الاتصال بالزبائن »وهو 
ما يمثل مدى التفاعل مع موظفي الخدمة أو jolie‏ الخدمة الفعلية أو كليهماء 
bade,‏ أن كعات Gada of SUAS pall‏ وات (poke pall‏ 
الحاتف والخدمات المصرفية المنزلية عن طريق موقع الويب كلها في مواقع 
مختلفة على الرسم Shell‏ 


يشدد على اللقاءات مع 
موظفي الخدمة 


A 
4 


یشدد على اللقاءات 
مع المعدات 


الخدمات المستندة إلى الإنترنت 


الشكل 1-3: مستويات اتصال الزبائن بالمنظمات الخدمية 
خدمات عالية الاتصال ol dl oe‏ تڪون تلك التي يزور الزيائن 
واف ادرو اي EST‏ رك الزبائن بفاعلية مع منظمة الخدمة وموظفيها 
طوال تة تعديم الخدمة (من مثل تصفيف القت او lesb!‏ الطبية)» إن call‏ 
الاشخاص الذين يقومون بمعالجة الخدمات GIF)‏ جهات الاتصال التي يتم 
تسليمها في (SA‏ هي جهة عالية اتصال» وقد تتضمن الخدمات من olal‏ 
العلاث الأخرى المستندة إلى العمليات مستويات عالية من الاتصال بالزبائن» 


)*( مستويات الاتصال بالزبائن: هي مدى تفاعل الزبائن مباشرة مع pols‏ منظمة الخدمة. 


(*) خدمات عالية الاتصال: الخدمات التي تنطوي على تفاعل كبير بين الزبائن وموظفي 
الخدمة والمعدات Bal pally‏ 
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وذلك لأسباب تتعلق بالتقاليد أو التفضيل أو عدم وجود [shay‏ خرف Sem‏ 
يذهب الزيائن إلى موقع الخدمة ويبقون هناك إلى أن تكتمل عملية تقديم 
ZOREN‏ ومن الأمثلة عل الخدمات التي كانت kadi‏ عل اتصال Jle‏ ولكنها 
يمحكن أن تحكون منخفضة الاتصال اليوم بس بب التكنولوجيا هي تلك التي 
تفلل ادمات الصرفية للأفراد al phy‏ ء سلع العجزئة والتعليم العالي. 

خدمات متوسطة الاتصال*: تنطوي على تفاعل أقل مع مزودي الخدمة» 
كما أنها تنطوي على مواقف يزور فيها الزبائن مرافق مقدم الخدمة (أويزورهم في 
المنزل أوفي موقع طرف ثالث من قبل موظفي الشركة) ولكن إما لا BS‏ طوال 
الخدمة لا يكون للتوصيل أوغير ذلك سوى اتصال متواضع مع موظفي الخدم 
وهي غالبا ما يقتصر الغرض من هذه الاتصالات عل SUL‏ (1) إقامة علاقة 
dele aad‏ ادس jes ye)‏ الامتفارات الإدارية أو LULA Toul‏ 
المالية الشخصية» إذ يقوم الزبائن بإجراء أولي بزيارة مكتب الشركة ولڪن بعد 
ذلك تكون تفاعلات محدودة RE‏ مع المزود في أثناء إنتاج الخدمة)»(2) إنزال 
والتقاط حيازة مادية تتم خدمتهاء أو(3) محاولة حل مشكلة ما. 

خدمات منخفضة الاتصال **: تند ais‏ اا ا جد ضئيل إن 
وجد بين الزبائن gates‏ الخدمات» a‏ من ذلك فإنه يتم الاتصال بطول 
الذراع من خلال وسيط قنوات التوزيع الإلكترونية أوالمادية - وهو اتجاه سريع 
النمو في التوجهات جالية المريحة للراحة وتندرج فيه كل من خدمات معالجة 
التحفيز الذهني (من مثل الراديو والتلفزيون) وخدمات معالجة المعلومات 
(من مثل التأمين) بشكل طبيعي في هذه الفغةء كما تشمل خدمات معالجة 
الحيازة التي يمسكن فيها شحن العنصر الذي يتطلب الخدمة إلى موقع الخدمة 
أويتعرضون ل الإصلاحات عن بُعدا يتم تسليمها إلكترونياً إلى أماكن الزبائن 
من موقع بعيد (وهذا الأمر شائع بشكل متزايد لحل مشكلات البرامج). يرا 


)*( خدمات متوسطة الاتصال: هى خدمات لا تتضمن سوى قدر محدود من الاتصال بين 
)**( خدمات متوسطة الاتصال: هى خدمات لا تتضمن سوى قدر محدود من الاتصال بين 
الزبائن pokey‏ مؤسسة الخدمة. 
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فإنه يتم تحويل العديد من الخدمات العالية المتوسطة الاتصال إلى خدمات 
اتصال منخفضة إذ يشارك الزبائن في التسوق SAMS‏ وإجراء معاملات 
التأمين والمعاملات المصرفية الخاصة بهم عن طريق الماتف» أو البحث وشراء 
المنتجات من خلال الشبكة العالمية العنكبوتية "° -World Wide Web‏ 

Lie‏ ما يعزز الإعلان عن خدمات منخفضة الاتصال عل الويب السرعة 
والراحة» فعلى سبيل المثال » يتباين موقع WingspanBank.com‏ بين الأساليب 
القديمة والجديدة: في غضون 60 ثانية يستغرق yy tall‏ عل مكان لوقوف 
السيارات في البنك القديم الخاص بك» ويمكنك الحصول على إجابة على طلب 
القرض الخاص بك ... اترك سيارتك في المرآب. مصرفك الجديد في أمان (انظر 
الشكل 2-3). 


إذا كان الينك الذي تتعامل معه قد بيدا 
من جديداء نهذا هو ما سيكون عليه 


~. 


الي 


ee‏ وي التقليدي لبنك غير تقليدي 


A} 


الشكل 2-3: الإعلان غير 


إدارة لقاءات الخدمة: 
تتضمن العديد من الخدمات (وبخاصة تلك المصنفة على أنها جهات 
اتصال عالية) العديد من اللقاءات بين الزبائن وموظفى الخدمة» سواء أكان 
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ذلك شخصياً أم عن بُعد عبر الحاتف أم بالبريد الإلكتروني» وقد تحدث لقاءات 
الخدمة أيضاً بين الزبائن والمرافق المادية أو المعدات. في الخدمات منخفضة 
الاتصال فإن الزبائن يواجهون المزيد والمزيد من اللقاءات مع الماكينات الآلية 
المصممة لتحل حل الموظفين البشريين. 
لتسليط الضوء على المخاطر والفرص المرتبطة بمواجهات الخدمة فقد 
استعار ريتشارد نورمان Richard Normann‏ وهو مستشار سويدي مقيم 3 
باريس » الحظة الحقيقة» " المجازية من مصارعة الغشيران» إذ كتب نورمان: 
يمكننا القو لأن النوعية ا مدركة تتحقق في حظة ا حقيقة» فعندما 
يواجه مزود Lott]‏ وزيون ا خدمة بعضهم البعض في de> Lisl‏ 
فف يتلك اللحظة هم ج دكثيرين ببقائهم لوحدهم .. . إنها ا مهارة 
والدافع والادوا ت التي يستخدمها مث ل الشركة ونوقعات الزيون 
Alay‏ الذي افون PEL tee‏ نقديم ا خدمة. 
في مصارعة الغيران» ما هو Jo‏ المحك هو حياة yg sll‏ أوالماتادور (أو 
كليهما)» إن لحظة الحقيقة هي تلك اللحظة التي يقوم فيها الماتادور بذبح الثور 
بسيفه ببراعة - وهو بالكاد تشبيه مريح للغاية لعزم منظمة الخدمة على بناء 
علاقات طويلة الأمد مع زبائنهاء إن نقطة نورمان وبطبيعة الحال هي أنها 
se‏ العلاقة قة التي هي على hell‏ وعلى العكس من مصارعة الغيران فإن 
المدف من تسويق العلاقات ( الذي سنستكث فه في الفصل الخامس ) هو 
منع مواجهة واحدة (مؤسفة) من تدميرما هو بالفعل» أو لديها القدرة على أن 
تصبح علاقة طويلة الأجل ذات قيمة متبادلة. 
قام جان كارلزون Jan Carlzon‏ وهو الرئيس التنفيذي السابق لنظام 
الخطوط الجوية الاسكندنافية SAS‏ باستخدام استعارة الحظة الحقيقة» 
كنقطة مرجعية لتحويل شركة 545 من شركة تعتمد على العمليات إلى شركة 


)*( لحظة الحقيقة: : هي نقطة في تقديم الخدمة حيث يتفاعل الزبائن مع موظفي الخدمة أو 
معدات الخدمة الذاتية» وقد تؤثر النتيجة في تصورات نوعية الخدمة. 
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طيران يحركها الزبائن» وقد قدم كارلزون التعليقات الآتية حول شركة الطيران 
الخاصة به: 

في العام ا ماضي » انص لكل من زيائننا البالغ عددهم 17 ملايين 

زيول بنح و +مسة من موظفى SAS‏ ولقد استم ر هذا الاتصال في 

ا متوسط مدة 15 ثانية ف يكل مرة» لذلك فإن SAS‏ تقوم «بإنشاء» 50 

مليون انصال في السنة » وبمعدل 15 ثانية في الاتصال الواحد . إن 

ob)‏ ا حقيقة) التي يبلغ عددها 0 مليون هي اللحظات التي 

نحدد في النهاية ما إذاكانت SAS‏ ستنج حأم ستفش لكش ركة» وهذه 

هي اللحظات الى يجب أن lithe) enti‏ فيها أن SAS‏ يأفضل 

بديل pe‏ 
الحوادث الحرجة في لقاءات الخدمة: 

إن الحوادث co‏ "هي لقاءات محددة بين الزبائن وشركات الخدمات 

التي ترضي بخاصة أو 5 od bled lait yh‏ أو dat ol Lats‏ الوادت 
الحرجة (CIT)‏ لان ووو لطا وسوس وقد هلا POP‏ 
لقاءات الخدمة باع i ie ae a‏ جراد الي كي 
أثناء تقديم الخدمة التي من المحتمل أن تكون ذات أهمية خاصة في تحديد 
ما إذا كان الزبائن راضون أم لاء وتختلف أنواع اللقاءات المصنفة على أنها 
حوادث حرجة اعتماداً على ما إذا كانت الخدمة عالية أو منخفضة الاتصال 
الحوادث الحرجة في الخدمات عالية الاتصال: 


3 دراسة عن الحوادث الخطيرة 3 شركات الطيران والفنادق والمطاعم» 
فقد تم توجيه الزبائن للتفكير في وقت كان لديهم فيه تفاعل مُرضٍ (أو غير 
)*( الحادثة الحرجة: هي لقاء محدد بين الزبون ومزود الخدمة الذي أثبتت فيه النتائج أنها 

مرضية أو غير مرضية بخاصة لأحد الطرفين أو كليهما. 


)*( تقنية g ae m man‏ منهجية ey‏ وتحليل الحوادث الحرجة 
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(O2‏ مع موظف الخدمة . ثم أجابوا عن الأسئلة الآتية: 

-متى وقع الحادث؟ 

- ما هي الظروف المحددة التي أدت إلى هذا الوضع؟ 

- بالضبط ماذا قال الموظف أو ماذا يفعل؟ 

-ما الذي جعلك تشعر أن التفاعل كان مرضياً (أو غير مرض). 

تم تسجيل ما جموعه 699 حادثاء وقد تم تقسيمها بالتساوي تقريباً بين 
الحوادث المرضية وغير المرضية» ثم تم تصنيفها إلى مجموعات ثلاث هي: (1) 
استجابة الموظف لفشل الخدمة» (2) استجابات الموظفين لطلبات الخدمة 
المخصصة:» و )3( إجراءات الموظف العفوية وغير المرغوب فيها. 

عندما استجاب الموظفون للحوادث الحرجة التي تنطوي على فشل في 
الخدمة» فقد أظهر التحليل of‏ النتائج كانت ضعف احتمال أن تڪون غير 
مرضية للزبائن على أنها مرضية؛ وكان العكس صحيحاً عندما طلب الزبائن 
من الموظفين تكييف الخدمة بطريقة أو بأخرى لعلبية احتياجات أو طلبات 
خاصة» by‏ المجموعة الغالغة المتعلقة بالأحداث غير المتوقعة وسلوك abl‏ 
فقد تم مطابقة النتائج المرضية وغير المرضية على قدم المساواة. 

يعرض الشكل 3-3 تقارير عن حوادث Bt‏ كما هو موضح في DLE‏ 
الزيون الخاصة. 
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FIGURE 3.3 


Customer Reports on Critical Incidents Involving Service Employees 


GROUP 1 SAMPLE INCIDENTS: EMPLOYEE RESPONSE TO SERVICE DELIVERY FAILURES 


Incident 
Satisfactory Dissatisfactory 
A, Response to Unavailable Service 
They lost my room reservation but the manager gave me We had made advance reservations at the hotel. When we 
the VL suite for the same price. arrived we found we had no room—no explanation, no apologies, 


and no assistance in finding another hotel. 
B, Response to Unreasonably Slow Service 


Even though ! didn't make any complaint about the hour The aidine employees continually gave us erroneous information; 
and a half wait, tha waitress kept apologizing and said a one-hour delay tumed into a six-hour wait, 
that the bil was on the house. 


¢. Response to Other Core Service Failures 
My shrimp cocktail was half frozen. The waitress One of my suitcases was all dented and looked as though 
apologized, and didn't charge me for any of my dinner. it had been dropped from 30,000 feet. When | tried to 
make a claim for my damaged luggage, the employee 
insinuated that | was lying and trying to rip them off. 


GROUP 2 SAMPLE INCIDENTS: EMPLOYEE RESPONSE TO CUSTOMER NEEDS AND REQUESTS 


A. Response to “Special Needs” Customers 


The flight attendant helped me calm and care for my My young son, flying alone, was to be assisted by the stewardess 
airsick child, from start to finish. At the Albany airport she left him alone in the 
airport with no one to escort him to his connecting flight. 
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Incident 
Satisfactory Dissatisfactory 
B. Response to Customer Preferences 

The front desk clerk called around and found me tickets The waitress refused to move me from a window table on a hot 
to the Mariners’ opening game. day, because there was nothing left in her section. 
It was snowing outside—car broke down. | checked 10 The airline wouldn't let me bring my scuba gear on board coming 
hotels and there were no rooms. Finally, one understood back from Hawaii even though | brought it over as carry-on 
my situation and offered to rent me a bed and set it up in luggage. 
one of their small banquet rooms. 

C. Response to Admitted Customer Error 
| lost my glasses on the plane; the stewardess found them We missed our flight because of car trouble. The service clerk 
and they were delivered to my hotel free of charge. wouldn't help us find a flight on an alternative airline. 

D. Response to Potentially Disruptive Others 
The manager kept his eye on an obnoxious guy at the bar, The hotel staff wouldn't deal with the noisy people partying 
to make sure that he didn't bother us. in the hall at 3 AM. 


GROUP 3 SAMPLE INCIDENTS; UNPROMPTED AND UNSOLICITED EMPLOYEE ACTIONS 


A. Attention Paid to Customer 

The waiter treated me like royalty. He really showed he The lady at the front desk acted as if we were bothering 
cared about me. her. She was watching TV and paying more attention to 

the TV than the hotel quests. 

B. Truly Out-of-the-Ordinary Employee Behavior 
We always travel with our teddy bears. When we got back | needed a few more minutes to decide on a dinner. The waitress 
to our room at the hotel we saw that the maid had said, “If you would read the menu and not the road map, you 
arranged our bears very comfortably in a chair. The bears would know what you want to order." 
were holding hands. 
C. Employee Behaviors in the Context of Cultural Norms 
The busboy ran after us to return a $50 bill my boyfriend had The waiter at this expensive restaurant treated us like dirt 
dropped under the table. because we were only high school kids on a prom date. 
0. Gestalt Evaluation 

The whole experience was so pleasant ... everything went The flight was a nightmare, A one-hour layover went to three-and- 
Smoothly and perfectly. one-half hours. The air conditioning didn't work. The pilots and 

stewardesses were fighting because of an impending flight 

attendant strike. The landing was extremely rough. To top it all off, 

when the plane stopped, the pilots and stewardesses were the 

first ones off. 

E. Performance Under Adverse Circumstances 

The counter agent was obviously under stress, but kept 
his cool and acted very professionally. 


تقنية الحوادث الحرجة في بيئات عالية الاتصال: ركزت معظم أبحاث 
تقنية الحوادث الحرجة على التفاعلات الشخصية بين الزبائن والموظفين 
في بيشات خدمة عالية الاتصال» وفي هذه االحالات تميل الحوادث الرجة إلى 
التركيز على تصورات الزبائن لمواقف الموظفين وأفعالهم؛ فعلى سبيل المثال سيتم 
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تصنيف الانتظار الطويل Jou‏ العشاء في أحد المطاعم de‏ أنه عاذت حرج 
لأنه يمثل فشلاً في تقديم الخدمة . ولكن إذا حاول الموظف تحسين الموقف» 
وذلك من خلال 5 تقديم معلومات حول سبب الانتظار وتقديم مشروبات 
مجانية كتعويض» فقد يشعر الزبائن أن النتيجة مرضية على الرغم من أن تقديم 
الخدمة كان يمثل مشكلة. 

إن النتائج الواردة في هذا المثال SE‏ من دراسة للحوادث الحرجة التي 
وصفها الزبائن الذين لديهم تجارب مرضية أو غير مرضية بخاصة عند استخدام 
خدمات شركات الطيران أوالفنادق أوالمطاعم عالية الاتصال . لاحظ 12 
leg‏ مختلفاً من الحوادث وأمثلة اللغة المستخدمة مسن قبل الزبائن لوصف 
التفاعلات le YI‏ والسلبية مع موظفي الخدمةة» ss‏ الرغم من ol‏ ردود 
أفعال الزبائن مهمة فإنه يتوجب عل المدراء أيضاً أن يفهموا نظرة الموظف إلى 
الموقف» ويمكن للزبائن الذين يتسمون بالفكر أو السلوك السيئ أن يتسببوا 
في مشاكل لا داعي ها لموظفي الخدمة الذين يحاولون جاهدين خدمتهم Tos‏ 
قد يؤدي عدم الرضا عن الحوادث السلبية إلى دفع الموظفين الجيدين إلى ترك 
وظائفهم» إذ أظهرت دراسة تقنية الحوادث الحرجة التي فحصت مئات الحوادث 
الحرجة gi‏ منظور الموظف )16( أن أكثر من 9620 من جميع الحوادث التي وجد 
الموظفون أنها غير مرضية يمكن أن تعزى إلى الزبائن الذين يواجهون مشاكل» 
والذين شمل سلوكهم السيء الع راا اللفطية أو اليدكية Messi‏ 
القوانين أو سياسات الشركة وعدم التعاون مع موظفي الخدمة» وكما تعلم فيما 
إذا كنت موظفاً في الخطوط الأمامية في شركة خدمات أنه ليس من الصحيح 
dkay‏ أن «الويوق ذاقنا على صواب). 

تقنية االحوادث الحرجة في بيئات منخفضة الاتصال: في الخدمات 
منخفضة الاتصال قد لا تشمل المواجهات بين الزيائن EK iy‏ الخدمات 
a ee ae‏ = جديدة للخدمة الذاتية» إذ 


تتضمن أمثلة تقنيات الخدمة الذاتية ers ART‏ دم وتتبع 
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الحزم الآلي ومحطات الدفع بالمضخة في محطات الوقود وأكشاك تلقائية لعذاكر 
الطيران ومعاملات الاستثمار عبر الإنترنت . في هذه الأنواع من اللقاءات 
لا يون الموظفون حاضرين للتعويض عن المشكلات أو تخصيص تجربة 
الخدمة» تبرز دراسة عن الحوادث الحرجة في بيئات خدمة منخفضة الاتصال 
ضرورة تثقيف الزبائن حول الاستخدام الفعال لمعدات الاتصالات عبر الأقمار 
الصناعية وتدريبهم عل «الاسترداد (GIA‏ عند حدوث فشل في الخدمة. يصف 
J‏ الموجود في الصفحات من 58 إلى 59 مواجهات الخدمة التي تم تحديدها 
على أنها حالات مرضية / غير مرضية بخاصة في بيئات منخفضة الاتصال 
والخدمة الذاتية. 
000 
eee,‏ الخاطئة التي ستتم Ee‏ في أثناء تقديم الخدمة) إا 2 
على مستوى اتصال الزبائن بالشركة. سواء أكانت الخدمة عالية أم متوسطة pl‏ 
منخفضة الاتصال» فإنها تصبح Lass Sule‏ 3 تحديد نظام الخدمة g!‏ الذي 
us‏ نظام عمليات الخدمة (حيث تتم تم معالجة المدخلات وإنشاء عناصر 
Gs ea‏ 2 فلكم 0 الخدمة Stel cee oe)‏ هذه E‏ 
bus‏ الاتصال مع الزبائن z‏ 3 ذلك الإعلان والفواتير ately‏ السوق) Son‏ 
في الشكل 5-3( 

Ayla‏ ء من هذا النظام هي مرئية (أو غير ذلك ظاهرة) للزبائن» ويتم 
oN sas‏ ء الأخرى في ما يشار إليه أحياناً على أنه اللب العقني Technical‏ 
«Core‏ وقد y‏ يعرف yore Op sl‏ 3 يستخدم البعض من الكتاب مصطلي 
«المكتب الأماي» و«المكتب الخلفي» في الإشارة ASM cog as Mal oN‏ 
من العملية. يتحدث آخرون عن «المرحلة الأمامية» واخلف الكواليس» 
باستخدام تشبيه المسرح لتوضيح يح فكرة أن الخدمة هي CH shi‏ هذا 
التشبيه ( الذي يشار Gis adl‏ باسم «التمثيل المسرحي) ) وسنستخدمه في 
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جميع أنحاء الكتاب» وأن مدى وجود العناصر المسرحية يعتمد إلى حد كبير 
على طبيعة عملية الخدمة» والجدول 1-3 يلخص الآثار الدرامية للفئات الأربع 
لعمليات الخدمة المحددة في الفصل QU‏ 


الدعم المادي 


الاتصال الشخصى 


المرحلة الأمامية خلف الكواليس 
( مرئية للزبون) (غير مرئية للزبون) 


الشكل 25-3 خدمة الأعمال كنظام 17 Source: Adapted from Langeard et al.‏ 
الجدول 1-3: الاعتبارات المسرحية لأنواع مختلفة من الخدمات 


آثار در اماتيكية 


نظراً لأن الجهات الفاعلة والجمهور على اتصال وثيق OB‏ 
الأغداة 05 Gay‏ المرخلة ALLA‏ توش فى تورات SoM‏ 
بشأن جودة الخدمة» و en ccm Ra‏ تصميم 
والأزياء. والبرامج e A‏ ۽ وڪن لأعضاء اوور 
ear des‏ المد ركة “iN‏ ال" 


إذا كانت الجهات الفاعلة والجمهور على مقربة جسدية 
وثيقة» فإنه قد يتم تطبيق العديد من الآثار الدرامية عل 
خدمات معالجة الأفراد. 


إذا تم إجراء الأداء بطول الذراع op‏ أعضاء الجمهور لا 
EEEN‏ عادة عم بعضهم البعض» Si,‏ المظاهر المادية 
للجهات الفاعلة والإعداد أقل أهمية» وقد لا تزال البرامج 
النصية مفيدة في ضمان قيام الممثلين RET‏ الجمهور بلعب 
خاو كي مد 


114 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


تابع - الجدول 1-3: الاعتبارات المسرحية لأنواع مختلفة من الخدمات 
آثار دراماتيكية 


يمكن أن يحدث الأداء Ll‏ في شركة الخدمات أو في المنزل 
أو الأعمال الخاصة بأعضاء TERY‏ وقد يقتصر الاتصال 
بن gel call‏ غ داي ta‏ وها رف فاا 
الاتصال هذه فإن poke‏ الدراما الموصوفة لخدمات معالجة 
الأشخاص تنطبق ولكن على مستوى أقل أهمية). 

في بعض الحاللات de)‏ سبيل المثال : خدمات قص العشب 
والعناوين المكتبية ) قد يحدث أداء الخدمة دون حضور 
الجمهورء fale y‏ ما تحون نتائج هذه الخدمات ملموسة 
ويمكن استخدامها كبديل م على جودة أداء الخدمة. 


ase ]‏ بوك عد Gal‏ عن الاتضال تين الان وأعضاء ايو 
المعلومات الاتصال | كل من Jal‏ والمستلم (الموجودات غير الملموسة) هو غير 
ملموس» ويحدث الأداء عادة في غياب الزيون» وبسبب هذه 
العوامل فإنه يمكن تقييم النتائج فقطء وليس العملية؛ 
لكن مع ذلك فإنه حتى النتيجة قد يكون من الصعب 
على الزبائن تقييمها 
Source: Adapted from Stephen J. Grove, Raymond P. Fisk, and Joby John, “Services‏ 
as Theater: Guidelines and Implications,” in Teresa A. Schwartz and Dawn lacobucci.‏ 


Handbook of Sen/ice Marketing and Management (Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications, 2000), p. 31 


نظام عمليات الخدمة: 
من مثل المسرحية في المسرح» فإنه يمكن تقسيم المكونات المرئية 

لعمليات الخدمة إلى تلك المتعلقة بالجهات الفاعلة ا 
والمكونات المتعلقة بمجموعة المسرح (أو المرافق المادية والمعدات والملموسات 
ol (esl‏ ما يجري وراء الكواليس هو القليل من الاهتمام للزبائن» ومن 
مثل أي جمهور فإنهم يقومون بتقييم الإنتاج على تلك العناصر التي يواجهونها 
بالفعل في أثناء تقديم الخدمة وعلى نتائج الخدمة المتصورة» وبطبيعة الحال إذا 
ما فشل موظفو وأنظمة الكواليس (من مثل الفوترة والطلب وحفظ الحساب) 
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في أداء مهام الدعم الخاصة بهم بشكل صحيح وبطرائق تؤثر في جودة أنشطة 
المرحلة الآمامية» فإنه سوف يلاحظ الزبائن على سبيل SEM‏ أنه سيخيب أمل 
زبائن المطعم إذا ما طلبوا السمك من القائمة ولكن يقال هم إنه غير متوافر 
أوإذا ما وجدوا أن طعامهم مطهو بش كل مبالغ فيه» ومن الأمثلة الأخرى على 
حالات الفشل في الكواليس هي استلام فاتورة فندق غير صحيحة بسبب 
Lbs‏ في Jas‏ الفاتورة» وعدم تلقي درجات الدورة العدريبية ببب عطل في 
BS ye‏ مكنيب مج AU‏ أو خر البخلة ميس د ع الطائرة فق 
الخدمة لإصلاح المحرك. 

Seat Syrah Lady الكلية المرقية للا‎ dead) fie 85 دة‎ Caled 
الزبون» ونظراً لأن خدمات الاتصال العالية تتضمن وجود الشخصية المادية‎ 
الرغم من أنه‎ Je) للزبون مباشرةً فإنه يحب أن يدخل الزبائن «مصنع» الخدمة‎ 
قد لا يزال هناك العديد من الأنفطة التي لا يرون وراءها) أوعمال الخدمة»‎ 
ويجب أن تترك أدواتهم وراء الكواليس ويأتوا إلى الموقع المختار للزبائن . ومن‎ 
الأمثلة على ذلك هي إصلاح السيارات على جانب الطريق من قبل نوادي‎ 
السيارات» وكذلك مدريي اللياقة البدنية الذين يعملون مع الزبائن في منازهم‎ 
أو مكاتبهم» وعلى النقيض من ذلك هو الخدمات متوسطة الاتصال التي تتطلب‎ 
أن يكون الزبائن أقل مشاركة بشكل كبير في تقديم الخدمات» ومن ثم فإن‎ 
المكون المرث لنظام عمليات الخدمة هو أصغر.‎ 

تسبي cleat‏ متحخفضة الاتضالغادة إلى تقليل اتضال الزيائق يمزود 
الخدمة إلى الحد الأدنىء لذلك يقتصر معظم نظام عمليات الخدمة على 
الكواليس الموجودة عن ad‏ (يشار إليه أحيانًا على أنه مركز A gi‏ وتقتصر 
pole‏ ا Roe lo Va Jo sale‏ والاتما لاه نك 
للحظة في شركة الاتف التى تستخدمهاء هل لديك أي فكرة عن مكان تبادها؟ 
إذا كان لديك بطاقة ائتمان فإنه من المحتمل أن تتم معالجة معاملاتك بعيداً 
عن المكان الذي تعيش فيه. 
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نظام تقديم الخدمات: 

يهتم تقديم الخدمة ب أين Sey‏ وكيف يتم تسليم CE‏ تج الخدمة إلى الزبون» 
LS,‏ هو موضح سابقاً في الشكل 3 اق ed Pan‏ 
المرئية لنظام تشغيل الخدمة GU)‏ والمعدات والموظفين) فحسب ولكن قد 
ينطوي أيضاً على التعرض للزبائن الآخرين. 

كان gail‏ الخدمات تفاعلات مباشرة مع (eg dee‏ ولحن Sia‏ 
أهداف تتراوح بين خفض التكلفة وتحسين الإنتاجية إلى مزيد من راحة 
الزبائنء فإن العديد من الخدمات التي y‏ تحتاج إلى أن يحون الزبائن حاضرين 
Ls‏ فى ي المصنع تسى الآن إلى تقليلٍ الاتصال المباشر. يعد إنشاء Midland‏ 
la First Direct — Bank‏ كا هذا ol AY‏ ونتيجة لذلك فقد تقلص 
GM pall‏ لظام عمليات الخدمة 3 العديد من الصناعات» ]5 تستخدم 
التكنولوجيا الإلكترونية أو التدفقات المادية المعاد تصميمها لدفع تقديم 
الخدمات من مستويات del‏ من الاتصال إلى مستويات Gal‏ من الاتصال. 

We‏ ما يتيح تقديم الحدمة الذاتية للزبائن راحة أكبر من الاتصال 
المباشرء ويمكن تثبيت الآلات من مغل مضخات البنزين الآلية أو أجهرة 
الصراف الآلي أو موزعات الطعام والشراب التي تعمل بقطع api‏ المعدنية 
في العديد من المواقع وإتاحتها على مدار الساعة طوال أيام الأسبوع. إن مواقع 

بيع المواد الغذائية الإلكترونية من مثل tabasco.com  wine.com‏ تقدم 
م ل زر ee a‏ 
يمڪن لمعظم منافذ bricks and mortar‏ تقديم:20). g.‏ خدمة الكافتيريا 
للزبائن رؤية عناصر القائمة قبل اختيارهاء وتتيح جولات المتاحف ذات 
الحوجيه الذاقي للزائرين الاستمتاع بالمعرض سب وتيرتهم» وتتيح دورات 
الكلية عبر الإنترنت للطلاب إكمال العمل وفقاً لسرعتهم الخاصة في موقع 
خارح الحرم الجامعي. 

لحن هناك عيوباً محتملة في تقديم الخدمة الذاتية أيضاً إذأن الانتقال من 
الخدمة الشخصية (يشار إليها اانا بتسمية «عالية اللمس high touch”)‏ إلى 
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الخدمة الذاتية («عالية التكنولوجيا (thigh tech‏ يزعج ج الزبائن في بعض OLEAN‏ 
لذلك فان ستراتيجية استبدال الموظفين e‏ إجراءات الخدمة 
الذاتية قد يتطلب الأمر حملة إعلامية لتثقيغ الزبائن وتعزيز فوائد النهج 
الجديد» كنا asl‏ نافد عل تصميم معدات سهلة الاستخدام؛ بما في ذلك 
الوصول المجاني عبر الحاتف a,‏ الإلكتروني إلى موظف يمكنه الإجابة 
عن الأسئلة وحل المشكلات . وبالطبع فإنه ليست كل الخدمة الذاتية مثبتة في 
المواقع اليعيدة» وتعد الكافيتريات وجولاات eek‏ ذات الحوجيه الذاقي أمغلة 
على الزبائن الذين يقومون بمهام قد يتم تعيينهم بخلاف ذلك لموظفي الخدمة» 
وفي وقت لاحق من هذا الفصل سنناقش دور الزبون كمنتج مشترك للخدمة 
بالتعاون مع مزود الخدمة. 

باستخدام القياس المسرحي فإنه بالإمكان التمييز بين الخدمات عالية 
الاتصال والخدمات منخفضة الاتصال للاختلافات بين المسرح المباشر على 
المسرح والدراما التي تم إنشاؤها للتلفزيون» ذلك ol‏ زبائن الخدمات منخفضة 
الاتصال لا يرون عادة (ali‏ حيث يتم تنفيذ العملء وعلى الأكثر فإنهم 
سيتحدثون مع a‏ الخدمة (أومحلل المشكلات) عبر اهاتف» ومن دون 
المباني والمغروشات aml‏ ظهور الموظفين لحقديم أدلة ملموسة» فإنه يتوجب 
على الزبائن إصدار أحكام بشأن جودة الخدمة Fly‏ على سهولة الوصول إلى 
الهاتف» تليها صوت نمثل خدمة الزبائن واستجابته عبر اهاتف. 

عندما يتم تقديم الخدمة من خلال القنوات الإلكترونية غير الشخصية 

من J‏ آلات الخدمة الذاتية» والمكالمات الطاتفية الآلية إلى جهاز كمبيوتر 
مركزي »أو عن طريق جهاز الكمبيوتر الخاص بالزبون» فإن هناك القليل جداً 

من «المسرح) التقليدي A‏ للأداء. . يُعوض البعض من الشركات ذلك عن 
طريق dalah‏ ا أو غيل الموسيقي المسجلة أو تبت الرسومات 
الملونة المتحركة على شاشات الفيديو وإضافة الاضوات وإذشاء قدرات تفاعلية 
قائمة على الكمبيوتر لإعطاء التجربة شعوراً إفسانياً أكثر» وهناك خياراً آخر 
يتمثل في تصميم موقع ويب للبيع بالتجزئة يشبه العرض في نافذة المتجر. يقدم 
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البعض من الشركات الافتراضية oY‏ اتصالات بريد إلكتروني تفاعلية في 

الوقت الفعلي بين المتسوقين وموظفي خدمة الزبائن» BS‏ موقع Flooz.com‏ 

وهو مزود لشهادات المدايا الإلكترونية التي يمكن إنفاقها عبر الإنترنت في 

أكثر من 60 متجراً (انظر الصفحة 44)» فإذا ما قام الزبون بتسجيل الدخول 

إلى موقع Flooz.com‏ ووصل إلى رابط «المساعدة المباشرة» في الجزء العلوي من 

الصفحة الرئيسة» فإن هناك استجابة فورية AG‏ للرد المذكور في أدناه: 

- سيكون ممثل خدمة زبائن Flooz.com‏ معك لحظات! 

- لا تتردد في متابعة التصفح ol‏ 

- وصل JasonMa‏ لمساعدتك! 

- يقول JasonMa‏ < ”شكراً لك عل الوصول إلى الدردشة المباشرة. اسمى هو 
-isfason‏ 

E Sy ASIN adh abe fo Ugh gia a 
من مساعدتك بشكل أفضل؟‎ 

إن مسؤولية تصميم أنظمة 5 تقديم الخدمات وإدارتها تقع على عاتق مدراء 
العمليات» ولكن التسويق يحتاج CEA‏ اشنا 
ما هي الخيارات التي تستخدمها لتقديم الخدمات المصرفية؟ 

ats y‏ الجميع بالارتياح عند اتجاههم نحو الخدمات منخفضة الاتصال» 
وهذا هو السبب في أن البعض من الشركات تعطي لزبائنها خيارات معينة؛ فعلى 
سبيل المثال تقدم العديد من بنوك العجزئة OV‏ مجموعة من خيارات تقديم 
الخدمات» النظرفي هذا الطيف من البدائل. ماهي الخيارات التي نستخدمها 
حالياً في البنك الذي تتعامل معه؟ ما الذي تريد استخدامه في المستقبل؟ وما 
هي الخيارات المتاحة حالياً؟ 

1 - قم بزيارة البنك شخصياً وإجراء المعاملات مع أحد موظفي البنك. 
2 - استخدام الخدمة البريدية لإرسال الودائع أو طلب دفاتر شيكات جديدة. 


3 - استخدام أجهزة الصراف الآلي. 
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4 - إجراء المعاملات عن طريق الهاتف مع نمثل خدمة الزبائن. 
5 - استخدم المفاتيح الموجودة على الحاتف للتفاعل مع البنك استجابة للأوامر 

الصوتية (أوشاشة عرض المحاتف). 
6- إجراء الخدمات المصرفية المنزلية من خلال جهاز الكمبيوتر الخاص بك» 

وذلك باستخدام مودم وبرامج خاصة. 
7- إجراء المعاملات عن طريق الكمبيوتر من خلال شبكة الويب العالمية. 
8- المعاملات المصرفية كاملة عن طريق الحاتف المحمول أو المساعد الشخصي 

PDA الرقعى‎ 

في كل PLATE‏ العوامل التي توضح تفضيلك؟ هل تتعلق بنوع 
المعاملات التي تحتاجها أو Bb pais‏ من مثل الطقس أوالوقت من اليوم؟ 
هل قناقن بمشاعر إعجابك (أو عدم إعجابك) بالاتصال الإنساني في السياق 
المصرفي؟ أم أن هناك البعض من التفسهر الآخر؟ ما النصيحة التي تقدمها 
لبنكك عن كيفية خدمتك بشكل أفضل. 

إن فهم احتياجات الزيائن ومخاوفهم هو أمرمهم لضمان أن نظام 

مسرحية تقديم الخدمة: 

كما أشرنا سابقا فإن المسرح هو استعارة جيدة للخدمات وذلك لأن 
تقديم الخدمة يتكون من سلسلة من الأحداث التي يختبرها الزبائن كأداء 07 
إنها طريقة مفيدة بخاصة goal‏ الخدمات عالية الاتصال (من مثل الأطباء 
والمعلمين والمطاعم والفنادق) وللشركات التي تخدم الكثير من الناس في وقت 
واحد بدلا من تقديم خدمة فردية (من مثل الرياضات الاحترافية والمستشفيات 
والترفيه) . يوضح الشكل 6-3 الأهمية النسبية للأبعاد المسرحية لأنواع مختلفة 
من الخدمات الحجارية» وكيا ترون فإن خدمات إصلاح الساعات تشتمل عل 
عدةاخد قليل من المكونات المسرحية في المرحلة الأمامية مقارنة بخدمات من 
مثل شركات الطيران والرياضة المتفرح. 
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تحتوي مرافق الخدمة على المرحلة التي تتكشف فيها الدراماء By‏ بعض 
الأحيان يتغير الإعداد من فعل إلى آخر de)‏ سبيل المثال: عندما ينتقل ركاب 
الخطوط الجوية من المدخل إلى المحطة إلى حطات تسجيل الوصول ثم إلى صالة 
الصعود إلى الطائرة وأخيراً إلى داخل الطائرة) . قد تحتوي المرحلة على الحد 
ESI‏ من «الدعائم) كما هو عليه الحال في مكتب بريد نموذجي أو مشهد 
تفصيلي» وكما هو عليه الحال في البعض من فنادق المنتجعات الحديثة» وتتم 
كتابة العديد من الدراما الخدمية Seb‏ م LS)‏ هو ا حال في طريقة تقديم 
لخدم ةف حيط ol gl‏ حي أن بع الاخسر Pea‏ 

طبيعية (من مثل تدرهس اى 

bp soll بو قن نل‎ E as 
للجهات‎ Foy الحنظيم من مثل خدمات طب الأسنان» قد يحدد «الحظرا كيت‎ 
الفاعلة (في هذه الحالة: موظفو الاستقبال واختصاصيو صحة الأسنان والفنيون‎ 
وأطباء الأسنان) أن ينتقلوا إلى المرحلة (مكتب طبيب الأسنان) وعناصر المشهد‎ 
مزودي الخدمة لا‎ C7 bls «SV (الأثاث والمحدات) والجهات الفاعلة‎ 
يطلبون من الزبائن حضور العروض في «مسرح» الشركة . في كثير من الحالات‎ 
el ل‎ gn A 
الرغم من أن هذا قد يحكون مناسباً للزبائن إلا‎ Je) متخصصة في موقع الزبون‎ 
3 لیس دائما جذابا للغاية ل «المحاسبين الزائرين) الذين يحدون أنفسهم‎ asl 
3 المجمدة لساعات‎ hal قبو موبوءة بالفثران اون‎ 3 Ni بعض‎ 
an أداء بديلة عا يسمح‎ a dy تقدم روابط الاتصالات‎ PL خزانة تخزين‎ 
بالمشاركة في الدراما من موقع بعيد - وهو خيار التسليم الذي طال انتظاره من‎ 
قبل المحاسبين المسافرين الذين ربما يفضلون كثيراً العمل لصالح زبائنهم من‎ 
مكاتبهم المريحة الخاصة عبر أجهزة المودم وأجهزة الكمبيوتر.‎ 
: نظريات الدور والنص‎ 

قدمت نظريات الدور والنص البعض من الأفكار المثيرة للاهتمام Saal‏ 
الخدمات» فإذا ما نظرنا إلى تقديم الخدمات كتجربة مسرحية» فإنه سيعمل كل 
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من الموظفين والزبائن على أداء أجزائهم في الأداء وفقاً للأدوار المحددة سلفاً. 
الأدوار: اليعرف جروف Grove‏ وفيسك Fisk‏ الدو ر ان مجموعة من 
busi‏ السلوك المستفادة من خلال الخبرة والتواصل» التي يتعين على الفرد 
القيام بها في تفاعل اجتماعي معين من أجل تحقيق أقصى قدر من الفعالية 
في تحفيق الأهداف25, ولقد تم تحديد الأدوار أيضاً على أنها جموعات من 
الإشارات الاجتماعية أو توقعات المجتمع التي توجه الم لوك في إطار محدد 
ا Oa‏ في لقاءات الخدمة يڪون لكل من الموظفين والزبائن أدوار 
يلعبونهاء ويعتمد رضا كلا الطرفين على توافق الأدوار"" أو إلى أي مدى يقوم 
الشخص بأداء دوره المحدد في أثناء مواجهة الخدمة» ويتوجب على الموظفين 
أداء أدوارهم EF‏ لتوقعات الزبائن أو المخاطرة باستياء ء الزبائن أو خسارتهم 
فخا وا ويتوجب عل الزيائن calia‏ وفقا للأدوارا ( أوأنهم يخاطرون 
بالتسبب في حدوث مشكلات للشركة وموظفيها وحتى الزيائن الآخرين. 
النصوص BO‏ سلسلة من السلوك يتوقع من كل من الموظفين والزبائن 
تعلمها ومتابعتها في أثناء تقديم الخدمة» ويتم تعلم النصوص من خلال الخبرة 
والتعليم والتواصل مع Op SV‏ يشبه النص وإلى حد كبير سيناريو الفيلم؛ 
3 إذ تي النص للخدمات إجراءات مفصلة يتوقع من الزبائن والموظفين القيام 
dy,‏ فكلما زادت الخبرة : التي اكتسبها الزبون مع شركة خدمات أصبح النص 
أكثر دراية . قد تؤدي أي انحرافات في هذا النص المعروف إلى إحباط كل من 
الزبائن والموظفين ويمكن أن تؤدي إلى مستويات Ale‏ من عدم الرضاء BP‏ 
ما قررت إحدى الشركات تغيير النص الخدي (على سبيل المثال باستخدام 
التكنولوجيا لتحويل خدمة عالية الاتصال إلى خدمة منخفضة الاتصال) فإنه 
يجب تثقيف موظفي الخدمة والزبائن حول النص الجديد والفوائد التي يقدمها. 


) *( الدور: هو مزيج من العظة الاجتماعية التي توجه السلوك في بيئة محددة أو سياق محدد. 

(**) توافق الأدوار: هو إلى أي مدى يتصرف كل من الزبائن والموظفين في أدوارهم المقررة 
أثناء مواجهة الخدمة. 

aaa‏ هي ETA‏ مستفادة الود التي تم الحصول عليها من خلال 
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adig‏ من البرامج النصية عالية العنظيم قسمح لموظفي الخدمة بالقيام 
بواجباتهم بسرعة وكفاءة (علل سبيل SLAM‏ البرامج النصية للمضيفات في 
الدرجة الاقتصادية)» إذ يساعد هذا النهج في التغلب على اثنين من التحديات 
الكامنة التى تواجه شركات الخدمات - كيفية تقليل التباين وضمان النوعية 
الموحدة» ويتمثل الخطر في أن التكرار SAM‏ قد يؤدي إلى تقديم خدمة طائشة 
تتجاهل احتياجات الزبائن. 

ed‏ كل ادمات طری عل ادا BLS‏ بإحكام؛ فبالنسبة لمقدي 
الخدمات عالية التخصيص ( من مثل الأطباء أو المعلمين أو مصففي الشعر أو 
الاستشاريين ) يكون نص الخدمة مرناً وقد يختلف بحسب الموقف وبحسب 
الزيون . عندما يكون الزبائن جدداً في خدمة ماء فقد لا يعرفون ما يمحكن 
توقعه وقد يخشون من التصرف بشكل غير صحيح؛ ويجب أن تڪون المنظمات 
عل استعداد لتثقيف الزبائن الجدد حول أدوارها في تقديم OY ela‏ 
CUS aN‏ غير المناسبة يمكن ol‏ تؤدي إلى تعطيل تقديم الخدمة وتجعل 
الزيائن يشعرون با حرج وعدم الارتياح. 

يجب أن يوفر البرنامج النصي المخطط بشكل جيد وصفاً SUS‏ لمقابلة 
الخدمة ويمكن أن يساعد في تحديد المشاكل المحتملة أو الحالية في عملية 
خدمة محددة» يوضح الشكل 3 e‏ لعنظيف الأسنان وفحص Seal‏ سيط 

؛يشمل ثلاثة لاعبين : المريض وموظف الاستقبال وأخصاثي صحة الأسنانء 

وكل لديه دور محدد يلعبه . في هذه الحالة » يتم تشغيل البرنامج النصي بشكل 
أساسي من خلال الحاجة إلى تنفيذ مهمة فنية بكفاءة oll,‏ (لاحظ القناع 
والقفازات)» ولا يمكن إخجاز الخدمة السا لفحص الاستان وتنظيفها 
بشكل مرضٍ إلا إذا تعاون المريض في تجربة محايدة في أحسن الأحوال وغير 
مريحة Algo gl‏ ف اسا الالحوال: 

تشير العديد من عناصر النصوص إلى تدفقات المعلومات» وأن تأكيد 
المواعيد يجنب التأخير للزبائن ويضمن الاستخدام الفعال لوقت أطباء 
الأسنان» ويعد الحصول على تاريخ المريض وتوثيق التحليل والعلاج أمراً 
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bye‏ للحفاظ على سجلات الأسنان الكاملة وأيضاً لإعداد الفواتير بدقة» 
إن الدفع ge‏ استلام العلا ج يحسن العدفق النقدي ويجنب مشكلة الديون 
المعدومة» le‏ إضافة التحيات وبيانات الشكر والوداع تؤدي إلى حسن الخلق 
الودود وتساعد على إضفاء طابع إفساني على ما يراه معظم الأفراد كتجربة غير 
DAPA‏ 

من خلال فحص البرامج النصية الحاليةء فإن مدراء ء الخدمات قد يكتشفوا 
طرائقاً لععديل طبيعة أدوا رالزيائن والموظفين لتحسين تقد تقديم الخدمات وزيادة 
الإنتاجية وتحسين طبيعة تجربة الزبون» ونظراً لحعطور إجراءات تقديم الخدمة 
ا ا للتكتولوجيا fale gl Beat!‏ اشرق ققد تحتاج النصوص المنقحة 
إلى التطوير. 


2 
2 
موظف الإستقبال x‏ اخصائي صحة الأسنان 
1 - اتصل للحصول على موعد. ‏ 2 - تأكيد الاحتياجات وتحديد الموعد. 
3- وصول إلى مكتب طبيب 4- تحية المريض. والتحقق من الغرض. 5 - مراجعة الملاحظات على المريض. 
الأسنان مباشرة إلى غرفة الانتظار وإخطار 
اختصاصي صحة وصول. 
6- الجلوس في غرفة الانتظار. 7- تحية المريض وارشاده إلى الطريق المؤدي إلى غرفة العلاج. 
8 - دخول الغرفة والجلوس على 9- تحقق من التاريخ الطبي وطب الأسنان. واسأل عن أي 
كرسى الأسنان. مشاكل منذ الزيارة السابقة. 
i‏ 0 - ضع أغطية واقية على ملابس المريض. 
1 - قم بتخفيض كرسي الأسنان؛ وضع القناع الخاص بواقية 
الوجه ثم قم بارتداد القفازات والنظارات. 
12 - فحص أسنان المريض اخيار لطرح الأسئلة). 
3 - ضع جهاز الشفط فى فم المريض. 
4 - استخدام معدات عالية السرعة وأدوات يدوية لتنظيف 
الأسنان بالتسلسل. 
5 - إزالة جهاز الشفط واستكمال عملية التنظيف. 
6 - ارفع الكرسي إلى وضعية الجلوس واطلب من المريض 
شطف أسنانه. 
7- اشطف الفم. 8 - إازالة القناع والقفازات والتخلص Lamia‏ وإزالة النظارات. 
9 - ملاحظات كاملة عن العلاج وإعادة المريض إلى موظف الاستقبال. 
0 - إزالة الأغطية عن المريض. 
1 - إعطاء المريض فرشاة زسنان silaa‏ وتقديم المشورة 
2 - القيام من على الكرسي بشأن العناية الشخصية بالأسنان في المستقبل. 
4 - مغادرة غرفة العلاج. T‏ 5 - تحية yasal‏ وتأكيد العلاج المستلم 23 - اشكر المريض وقل له وداعاً. 
وتقديم الفاتورة الحالية. 
6 - دفع الفاتورة. 
27 - إعطاء الإيصال؛ والاتفاق على تاريخ الموعد 
القادم والوثيقة المتفق عليها. 
8 - خذ بطاقة الموعد. 


9 - اشكر المريض وقل له وداعاً. 


0 - غادر مكتب طبيب الأسنان. 


الشكل 7-3: برنامج نصي لتنظيف الأسنان واختبار الأسنان البسيط 
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نظام تسويق الخدمات: 

بالإضافة إلى نظام تقديم gal pole GLb Mel Spogll deat‏ 
نُسهم أيضاً في رؤية الزيون الشاملة لأعمال الخدمات» وتشمل هذه و 
العواصل من قبل أقسام الإعلانات والمبيعات والمكالمات اطاتفية والرسائل من 
موظفي الخدمة والفواتير من قسم المحاسبة والعشوائية تعرض موظفي الخدمة 
والمرافق» وقصص الأخبار والافتتاحيات في وسائل الإعلام؛ والتعليقات الصريحة 

من الزبائن الحاليين أو الشابقين؛ وخ الشاركة في دراسات أبحاث السوق. 

تضيف المكونات gil‏ تم الاستشهاد بها للتووبشكل Fle‏ (بالإضافة إلى 
المكونات الموجودة في نظام تقديم الخدمات) ما نسميه نظام ڌسویق الخدمة. 
يمشل هذا جميع الطرائق المختلفة التي قد يواجهها الزبون أو يتعرف على 
المؤسسةٍ المعنية» ae? OF ae oS oN eae‏ هذه العناصر 
يقدم أدلة حول طبيعة وجودة منتج ZOREN‏ وقد يؤدي عدم الاتساق بين 
العناصر المختلفة إلى إضعاف مصداقية المؤسسة في نظر الزبائن. 

يوضح bull‏ 3 -8 نظام مويق الخدمة للخدمة عالية الاتصال من مثل 
فندق أو مكتب طب الاستان أو مطعم خدمة كاملة. 


نقاط الاتصال الأخرى 
الإعلان 

مكالمات المبيعات 
مسوحات أبحاث السوق 
الفواتير/التصريحات 
بريد متنوع. مكالمات 
هاتفية. فاكسات, إلخ 
التعرض العشوائي 
للمرافق / المركبات 


فرص لقاءات مع موظفي 

f الخدمة‎ 

كلمة إيجابية المرحلة الأمامية als‏ الكواليس 
(مرئية) (غير مرئية) 


الشكل 8-3: نظام تسويق الخدمة للخدمة عالية الاتصال 
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كما تعلم من تجربتك الخاصة فإنه غالباً ما يختلف نطاق نظام تسويق 
الخدمة وهيكله بشكل حاد من نوع إلى آخرء يوضح الشكل 3 -9 كيف تتغير 
Avene]‏ عندما نتعامل مع خدمة منخفضة الاتصال من مثل حساب بطاقة 
الائتمان» وأن أهمية هذا eee:‏ تصور لإنشاء الخدمات 

تقديمها في أنها تمثل وجهة نظر الزبون» والنظر في أعمال الخدمات من 
ar‏ بدا فا Usb Cialis‏ 


نقاط الاتصال الأخرى 


الإعلان 

مسوحات أبحاث السوق 
الفواتير/ التصريحات 
التعرض العشوائي 
للمرافق والموظفين 
الكلمة الإيجابية 


المرحلة الأمامية 
(مرئية) 


الشكل 9-3: نظام تسويق الخدمة للخدمة المنخفضة الاتصال 

الدليل المادي: 

يصعب تقييم العديد من عروض الخدمة» ونتيجة لذلك فإنه We‏ ما 
يبحث الزبائن عن أدلة ملموسة حول طبيعة الخدمةء فعلى سبيل المثال: ماهو 
0 لذي يحدث في عقلك bl‏ رأيت س سيارة تالفة تابعة لخدمة مة التوصيل 
ica‏ ا aT‏ زي Sud‏ وقذراً؟ nee‏ أن الأصدقاء 
في المستشفى حيث حيث تتم المحافظة على الأسس GUI,‏ بشكل ee‏ والديڪور 
الداخلٍ مبهج ji‏ هن ea‏ مؤسسياء والموظفون الودودون هل يرتدون الزي 
الرسمي الأنيق والنظيف؟ 

عر | FASS‏ المادية أدلة حول نوعية الخدمة» وفي بعض CV‏ ستؤثر 
بشدة في كيفية تقييم الزبائن (وبخاصة عديمي الخبرة) للخدمة» ومن ثم TUS‏ 
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المدراء إلى التفكير بعناية في طبيعة الأدلة المادية المقدمة للزيائن من خلال 
نظام تسويق الخدمة . سنقوم بمعالجة هذا العنصر من العناصر الغمانية BPs‏ 
بمزيد من التفصيل في الفصلين 8 و10» ولكن الجدول 2-3 يوفر قائمة 
مرجعية أولية للعناصر الملموسة والاتصال الرئيسة التي قد يتعرض ها الزبائنء 
وبطبيعة الحال سوف يختلف عدد poball‏ المرئية اعتماداً على ما إذا كان 
تقديم الخدمة يتضمن Vues!‏ عالياً (Corer ei)‏ بالزيون. 3 الخدمات منخفضة 
الاتصال قد يتم توصيل أدلة مادية إضافية من خلال الإعلانات» أو استخدام 
مقاطع الفيديو على التلفزيون» أو الرسوم التوضيحية المطبوعة في الصحف أو 
المخلاك ان الكضياك 
الجدول 2-3 العناصر الملموسة ومكونات الاتصالات في نظام تسويق الخدمات 
موظفواقد تكون الاتصالات مع الزبائن وجها لوجه » وعن طريق 
الاتصالاات (الماتف 2 tall‏ كين ¢ البرق é‏ العلكين 2 البريد 
الإلكتروني) » أو عن طريق البريد وخدمات العوصيل السريع . 
يمكن أن يشمل هؤلاء الأفراد ه مندويو ib p 0 clad!‏ تخدمة 
الزبائن ه موظفي المحاسبة / الفوترة e‏ موظفي العمليات الذين لا 
ale oyu‏ الات ye) Gilgl stl‏ عقن oana‏ 
عمال النظافة) o‏ الوسطاء المعينون الذين يعتبرهم الزبائن ممثلين 
مباشرة لشركة الخدمة 


رسائل نموذجية e‏ كتيبات / كتالوجات / كتيبات تعليمات / مواقع 
ويب e‏ إعلانات ٠‏ لافتات ٠‏ قصص إخبارية / مقالات افتتاحية 
في وسائل الإعلام 
رسائل نموذجية e‏ كتيبات / كتالوجات / كتيبات تعليمات | مواقع 
ويب e‏ إعلانات ٠‏ لافتات ٠‏ قصص إخبارية / مقالات افتتاحية 
في وسائل الإعلام. 


وكلام التعليقات من الاصدقاء أو المعارف أو الغرباء . 
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الزبون كمنتج مشارك: 
يلعب الزبائن في عدد من بيئات الخدمة دوراً سلبياً في انتظار الخدمة؛ 
ولطالما كان بإمكانهم تحديد احتياجاتهم بوضوح والدفع الفوري عند إصدار 
GS)‏ ترك الملابس عند مغسلة)؛ لكن في بعض الأحيان يُتوقع من الزبائن 
أن يشاركوا بنشاط في عملية الإنتاج - وهي واحدة من السمات المميزة لإدارة 
الخدمة التى لاحظناها في الفصل الأول . تشير مشاركة الزبائن إلى الإجراءات 
والموارد الت يقدمها الزبائن في أثناء إنتاج الحدمة و/ أو تقديمهاء وهي 
تشمل مدخلات الزبائن العقلية والبدنية والعاطفية CP‏ يوضح الجدول 3-3 
المستويات المختلفة لمشاركة الزبائن المطلوبة في مجموعة من شركات الخدمات. 
الجدول 3-3: مستويات مشاركة الزبائن في مختلف الخدمات 
erae‏ 0 عالية 
(وجو د الزبون مطلو ب (مدخلات الزبائن) (الزبون ينتج منتج الخدمة) 
في أثناء تقديم الخدمة) 
مدخلات الزيون تخصيص خدمة أتعمل المشاركة النشطة 
قياسية للزبون على توجيه الخدمة 
المخصصة 
بغض النظر عن أي بصرف النظر عن شراء 
عملية شراء فردية. الزيون ومشاركته النشطة. 


قد يكون الدفع تعد مدخلات الزبائن (المعلومات | مدخلات الزبائن إلزامية 
(sly My e dll‏ ر te dated‏ 
الوحيد المطلوب. مناسبة» ولڪن شركة الخدمة تقدم 

الخدمة. 


أمثلة: خدمات المستهلك 
ا الانتهارات الروجية 
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تابع - الجدول 3-3: مستويات مشاركة الزبائن في مختلف الخدمات 
منخفض معتدل عالية 
(وجود الزبون مطلو, ب (مدخلات الزبائن) (الزبون ينتج منتج الخدمة) 
في أثناء تقديم الخدمة) 


خدمات الأعمال مقابل الأعمال 


ندوة الإدارة التنفيذية 
النطاق (WAN)‏ 


Source: Adapted from Mary Jo Bitner, William T. Faranda, Amy R. Hubbert, and 
valarie A. Zeithaml, “Customer Contributions and Roles in Service Delivery,” 
International Journal of Service Industry Management 8, no. 3 (1997}: 193-205. 


شركات الخدمات كمعلمين: 

على الرغم من محاولة موفري الخدمة تصميم المستوى المثالي لمشاركة 
الزبائن في نظام تقديم الخدمة في الواقع » فإن تصرفات الزبائن هي التي تحدد 
مقدار المشاركة الفعلي» إذ يؤدي عدم المشاركة إلى الخفاض تجربة الزبائن في 
مزايا الخدمة (الطالب الذي يتعلم أقل أوالحاصل de‏ وزن أقل) . إذا كان 
الزبائن يشاركون بشكل مفرط فقد يتسبب ذلك في إنفاق الشركة المزيد من 
الموارد لتخصيص خدمة K‏ كان الغرض منه في الأصل (طلب تخصيص لحم 
همبرغر في مطعم للوجبات السريعة). يجب أن تعلم شركات الخدمات لزبائنها 
ماهي الأدوار التي يتعين عليهم القيام بها لتحسين مستويات المشاركة في أثناء 
إنتاج الخدمة واستهلاكها. 

كلما زاد العمل المتوقع من الزبائن القيام به» زادت حاجتهم إلى معلومات 
حول كيفية الأداء للحصول على أفضل النتائج» ويمكن توفير التعليم 
الضروري بعدة طرق مختلفة. الكتيبات والتعليمات المنشورة هي طريقتان 
تستخدمان على نطاق واسع فغالباً ما تحتوي الآلات الآلية على إرشادات 
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تشغيل ورسومات تفصيلية (لسوء الحظ » تكون هذه في بعض الأحيان 
بجانب أجهزة الصراف JYI‏ الخاصة بها حتى يتمكن الزبائن من الاتصال 
بشخص حقيقي للحصول على المساعدة والمشورة في أي وقت إذا كانوا يتم 
الخلط حول التعليمات التي تظهر على الشاشة:؛ وغالباً ما يحتوي الإعلان عن 
خدمات جديدة على محتوى تعلیی كبير. 

يتطلع الزبائن في العديد من الشركات إلى الموظفين للحصول على المشورة 
والمساعدة ويشعرون بالإحباط إذا لم يتمكنوا من الحصول عليهاء » ويجب 
تدريب مقدي fess Cole‏ من مساعدي المبيعات وتمثبى خدمة الزبائن 
إلى مضيفات وتمرضات الطيران» لمساعدتهم عل تحسين مهاراتهم التعليمية. 
كحل أخيرء وقد يلجأ الأشخاص إلى زبائن آخرين للحصول على المساعدة. 

يقترح شنايدر Schneider‏ ويّوين Bowen‏ إعطاء الزبائن معاينة واقعية 

للخدمة" قبل ee‏ الخدمة لتزويدهم بصورة ا of‏ كه 
olen eee a‏ انيدي عد لاس Sa) booed‏ 
الخدمة . يستخدم البعض من أطباء الأسنان هذه العقنية لمساعدة المرضى على 
فهم العمليات الجراحية التي هم على وشك تجربتهاء والإشارة إلى كيفية تعاونهم 
للمساعدة في صنع الأشياء الذهاب بسلاسة قدر الإمكان. 
الزبائن كموظفين جزنيين: 

dolg‏ البعض من الباحثين ob‏ على الشركات أن تنظر إلى الزبائن عل 
أنهم موظفون جزئيون)» يمكنهم التأثير في إنتاجية عمليات الخدمة وجودتها 
ونواتجها(”» oly‏ هذا المنظور يتطلب تغييراً في عقلية الإدارة » كما أوضح 
شنايدر وبوين: 


)*( او ا يه رالتي يتوقع 
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إذ كنت نفك رف الزبائ نكموظفين جزئيين» فإنك تبدأ في التفكير بشكل ختلف 
تماما عما تأم لأن يحضره الزيائ إلى مواجهة ا مخدمة. الآن يجب عليهم جلب 
ليس التوقعات والاحتياجات فحسبء ولك نأيضاالكفاءات ذات الصلة في إنتاج 
ا مخدمات التي ستمكنهم من شغل دو ر ا موظفين ا مجزئيين» ويتعمق تحدي إدارة 

ا مخدمة وف Mil‏ 
يقترح شنايدر وبوين أن الزبائن الذين يتم عرض فرصة للمشاركة على 
المستوى النشط هم أكثر عرضة للرضا (بصرف النظر Le‏ إذا كانوا يختارون 

بالفعل الدور الأكثر ذشاطاً أم (Y‏ لأنهم يرغبون في الحصول على خيار. 
تتطلب إدارة الزبائن كموظفين جزئيين استخدام ستراتيجية الموارد 

البشرية نفسها من مثل إدارة موظفي الشركة بأجر ويجب اتباع الخطوات 

الأربع الآتية: 

1 - إجراء «تحليل وظيفي» للأدوار الحالية للزبائن في العمل ومقارنتها بالأدوار 
التي ترغب الشركة في لعبها. 

2 - تحديد ما إذا كان الزبائن على دراية بالطريقة التي يتوقع منهم القيام بها 
ولديهم المهارات اللازمة لأداء ما هو مطلوب. 

3 - تحفيز الزبائن من خلال ضمان مكافأتهم على أدائهم الجيد de)‏ سبيل المثال 
: الرضا عن نوعية أفضل ومخرجات أ كثر تخصيصاً والتمتع باللشاركة 
في العملية الفعلية» والاعتقاد ob‏ إنتاجيتهم تسرع العملية وتخفض 
التكاليف). 

4 - تقييم أداء الزبائن بانتظام » فإذا كان غير مرض» فابحث عن تغيير أدوارهم 
والإجراءات التي يشاركون فيهاء وبدلاً من ذلك فكر في «إنهاء) هؤلاء 
الزبائن (جيداً بالطبع!) وابحث عن زبائن جدد. 
تبدأ الإدارة الفعالة للموارد البشرية بالتوظيف والاختيارء ويجب أن 

ينطبق النهج نفسه على «الموظفين الجزئيين»» لذلك إذا كان الإنتاج المشترك 
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e D y a am زبائن جدد يتمتعو لكات لأداء‎ eile 
شيء فإن العديد من ات تقوم بهذا فقط في عملية اختيار الطلاب!‎ 


تغطى لقاءات الخدمة Éb‏ من الخدمات عالية الاتصال إلى منخفضة 
الاتصالء Lo Ley‏ يتم تحديد موقعها على هذا الطيف من خلال طبيعة العمليات 
التشغيلية المستخدمة في إذشاء الخدمات وتقديمهاء ومع الاتجاه المتزايد لتقديم 
الخدمات القائمة على المعلومات من خلال القنوات الإلكترونية» فإن العديد 
من لقاءات الخدمة تتحول إلى وضع منخفضة الاتصالء مع انعكاسات مهمة 
عل طبيعة تجربة الزبائن. 
في جميع أنواع الخدمات فإن فهم وإدارة لقاءات الخدمة بين الزبائن 
وموظفي الخدمة يعد Thala Da‏ لإنشاء زبائن راضين عن الاستعداد للدخول 
3 علاقات طويلة zayi‏ مع مزود الحدمة» فالحوادث الخطيرة تحدث عندما 
بكرن أ جا هوا ني هوا نح ac ey‏ را أو Fer © ae err‏ 
يمكن تقسيم شركات الخدمات إلى ثلاثة أنظمة متداخلة» يتكون 
نظام التشغيل من الأفراد والمرافق والمعدات اللازمة لتشغيل عملية الخدمة 
وإنشاء منتج الخدمة» يكون جزء واحد فحسب من هذا النظام الذي يسى 
«المرحلة الأمامية» مرئياً للزبون» ويشتمل نظام التسليم على عناصر العمليات 
المرئية والزبائن الذين يقومون أحياناً بدور ذش ط في المساعدة في إذشاء منتج 
الخدمة بدلاً من الانتظار السلبي . وكلما ارتفع مستوى الاتصال كلما استطعنا 
تطبيق المقارنات المسرحية على عملية اتسليم) تقديم الخدمات التي يلعب 
فيها الموظفون والزبائن أدوارهم الذين WE‏ ما يتبعون نصوصاً محددة جيداً 
وفي الخدمات عالية الاتصالء يتعرض الزبائن للعديد من القرائن والخبرات 
الملموسة أكثر مما هو عليه الحال في DYH‏ متوسطة ومنخفضة الاتصال . 
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أخيراً لا يشتمل نظام التسويق على نظام التسليم الذي يتكون بشكل أساس من 
عناضر المج والعوزيع و الازيج ee‏ اي tod‏ واجكن SE‏ 
Lai‏ عل المكونات الإضافية من مثل ا ey‏ والتعرض للإعلان 
والمبيعات وأفراد المبيعات والتعليقات المباشرة من أشخاص آخرين. 

في بعض الحالات يكون الزبائن بمثابة منتجين للخدمة أو موظفين 
emS‏ ل ee‏ وفي ظل هذه الظروف 
فإنه يتوجب على مدراء الخدمة التأكد من تثقبيف as‏ الربائن perry‏ جى 
يحون لديهم المهارات اللازمة clay‏ جيد oe‏ جميع أنواع لقاءات الخدمة. 


أسئلة الدراسة والتمارين : 


1 - ما هي الإجراءات التي يمكن أن يتخذها مسؤول تنفيذي كبير من البنك 
لتشجيع المزيد من الزبائن على التعامل بالبنك عن طريق الماتف أو البريد 
أوالإنترنت أومن خلال أجهزة الصراف DW‏ بدلا من زيارة أحد الفروع؟ 

2-ما هي عناصر وراء الكواليس في )\( شركة تأمين » (ب) منشأة لإصلاح 
السيارات» (ج) فندق» (د) شركة طيران » (ه) جامعة» (و) مكان الدفن 
(ز) شركة استشارية» (ح) محطة تلفزيونية؟ تحت أي ظروف سيكون من 
المناسب السماح للزبائن برؤية البعض من هذه العناصر وراء الكواليس 
وكيف ستقوم بذلك؟ 

3 - ماه الأدوار التي يلعبها موظفو خدمة المراحل الأولى في المنظمات 
منخفضة الاتصال؟ هل هذه الأدوار أكثر أو أقل أهمية بالنسبة لرضا 
الزبائن عنها في خدمات الاتصال العالية؟ 

4 - استخدم الشكلين 8-3 و9-3» بالإضافة إلى الجدول 2-3 » لتطوير ملف 
تعريف لنظام تسويق الخدمات لمجموعة متنوعة من الخدمات - مستشفى 
وشركة طيران ومهندس استشاري أو خدمة قانونية وكلية وفندق 
Spey GLB! LAI, Ge bs,‏ خدمة SLs‏ و Ss‏ يريد 
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(يمكنك تأسيس ملفات التعريف الخاصة بك على تجربتك الخاصة أو 
مقابلة الزبائن الآخرين). 

5 - ماهو الفرق بين لحظة الحقيقة ولقاء الخدمة والحادث الخطير؟ 

6 - صف حادث خطير واجهته مع خدمة ذاتية التكنولوجيا في أثناء تقديم 
الخدمة: فإذا كان الحادث الخاص غير مرض لك فما الذي قام به مزود 
الخدمة لتحسين الوضع؟ 

7- مراجعة الشكل 3-3 وكمدير كيف تحاول منع تكرار وقوع 12 حادثة غير 
مرضية في الممتقبل؟ (تلميح: ضع في اعتبارك السبب الأساس للمشكلة 
لكل حادث والأسباب المحتملة للاستجابة غير الملائمة التي تزعج الزبون). 


8-قم بتطوير اثنين من البرامج النصية لزبائن alee‏ واحدة dead‏ موحدة 
وأخرى لخدمة haat‏ ما هي الاختلافات الرئيسة بين الاثنين؟ 


9 - عرف مصطلح «الموظف Ah‏ وف ثلاث حالات أخيرة شاركت فيها 
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سلوك الزبون فى بيئات الخدمة 


فهم مستخدمي التكنولوجيا- من مدمني الكومبيوتر إلى مدمني وسائل الإعلام: 

te‏ | تقديم الخدمات عبر الإنترنت ستراتيجية جذابة للعديد من 
الشركات» لكن مع ذلك ليس كل الزبائن المحتملين متحمسين لهذا المفهوم”", 
ومع نمو السوق الاستهلاكية للتكنولوجيا فإن الشركات التي تبيع المنتجات 
من الهواتف المحمولة إلى خدمات الإنترنت تكافح لفهم من هم زبائنها وما 
يحفزهم على الشراء . لقد أقنع فشل البعض من السلع والخدمات عالية التقنية 
ols‏ الدعاية العالية من Kodak’s Photo CD j‏ و Web TV‏ العديد من 
المسوقين بأن هناك حاجة إلى أساليب جديدة لمساعدتنا في فهم ما الذي يجعل 
مستخدي التكنولوجيا يقررون ذلك(أولا يقررون بحسب الحالة)» وع سبيل 
المثال أنه قد تحدد الأبحاث العقليدية للمستهلك من قام بشراء جهاز كمبيوتر 
لكنها لن تحدد أي من أربعة ol al‏ مختلفين يستخدمونها ولأية أغراض. 

إن تسليم العديد من الخدمات المستندة إلى المعلومات لا يعتمد على 
وصول الزبائن إلى المعدات old‏ الصلة (من مثل أجهزة الكمبيوتر والحواتف 
المحمولة وأجهزة المساعد الرقي الشخصي) فحسب» ولكن يعتمد أيضاً عل 
استعداد الزبائن والقدرة على استخدامها للوصول إلى الخدمات المعنية» ومن ثم 
يعمل باحثو السوق على تحديد فيما إذا كانت عملية الشراء مختلفة عن من مثل 
هذه السلع والخدمات وللتفحص كيفية استخدام الأفراد فعلياً لتكنولوجيا 
المعلومات في بيئات عملهم أو منازهم. 
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أنشأت Forrester Research Inc ree‏ وهي و استشارية في مجال 
العكنولوجيا مقرها كامبريدج وماساقشوس تس خدمة أبحاث الاشتراك تسى 
J| Technographics‏ 5 تقوم بمعالجة lil‏ الب ge patel‏ رون 375000 
أسرة عبر الإنترنت وخارجها في الولايات المتحدة وكندا وأوروباء تسأل شركة 
yal Forrester‏ عن دوافعهم وعادات الشراء والقدرة المالية على شراء 
السلع والخدمات المرتبطة بالعلوم» Oly‏ العديد من مزودي خدمات الأسماء 
الكبيرة من مثشل Sprint‏ و Visa‏ و Bank of America‏ يرغبون في دفع مبالغ 
مالية كبيرة للحصول على نتائج هذه الاستطلاعات» إذ يقول جيل فوكسبيرغ 
Gil Fuchsberg‏ وهو زبون :Technographics‏ «إن الحكنولوجيا لا تغير الطريقة 
التي يقضي بها المستهلكون الوقت فحسبب» بل إنها تغير أيضاً الطريقة التي 
نص فيه LS, Yass ea AF‏ 

لمساعدة الشركات على تحديد الزبائن المستهدفين المناسبين فقد حددت 
“ تتراوح من Oger lglittecherazy‏ 
Coyne el‏ إل او ا E‏ فن را 
كيفية عمل مخطط العجزئة هذا فك رفي عائلة ويليامز Williams family‏ فالأم 
سيندي وعمرها 46 سنة هي سكرتيرة إدارية في شركة تولسا Tulsa‏ في أوكلاهوماء 
تملك هي وزوجها غاري Gary‏ وعمره 44 lle‏ جهاز كمبيوتر واحد اشتروه قبل 
ثلاث سنوات . إنهم لا يستخدمون هذا الكمبيوتر كثيراً ولا يتصلون بالإنترنت 
eelas L)‏ غير قادرين على الوصول إلى الخدمات عبر الإنترنت)» في حين يرغب 
أبناؤهم الذين تتراوح أعمارهما بين 11 و12 عاماً في الحصول على جهاز كمبيوتر 
تُحسن تمتاز به الألعاب التي يحبونهاء ولكن الآباء ليس لديهم خطط للحصول 
عليهاء ونظراً لحالة عائلة وليامز ودخلهما ( وهما متغيرا تجزئة تقليديين ) OW‏ 
الكثير من الباحثين قد يعرّفهما على أنهما مشترين واعدين للتكنولوجيا. 


techno graphical” Gli Forrester 0 as شر‎ 
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لكن شركة Forrester‏ تؤكد أن من مثل هذا الاستنتاج شيكوق مضلا 
لأنه لا يأخذ في الاعتبار أولويات الأسرة كما يتضح من خلال سلوكهم؛ وتعتقد 
الشركة أن أي شركة عالية التقنية تحاول تسويق منتجات متطورة لعائلة من 
مثل عائلة ويليامز ستضيع أمواهاء إذ تُصنف خدمة Technographics‏ عائلة 
ويليامز على أنها اتقليدية» - مشترين مخصصين للأسرة الذين يمكنهم شراء 
منتجات جديدة قائمة على التكنولوجيا ولكنهم غير مقتنعين بأنها تستحق 
الشراءء والسؤال هو ISU‏ ستكون عائلة وليامز تقليدية؟ إن عمر أجهزة 
الكمبيوتر الخاصة بهم DW)‏ سنوات من العمر وفقاً للمعايير التقنية) وعدم 
وجودد اتصال بالإنترنت هما خيالان كبيران» flos‏ على هذه المعلومات فقد 
يقرر مسوقو السلع والخدمات عالية التقنية تجاوز عائلة وليامز على الرغم من 
ملفهم الديموغرافي الواعد. 
أهداف التعلم 
بعد قراءة هذا الفصل « يجب أن تكون قادراً عل: 
1 - تذكر مبادئ العجزئة » وبخاصة فيما يتعلق بسلوك الزبائن. 
2 - صف الأنواع BAI‏ المختلفة من السمات التي يستخدمها المستهلكون 
لتقييم المنتجات وكيفية ارتباطها بعروض الخدمة. 
3 - ناقش SU‏ تؤثر خصائص الخدمة من مثل مراقبة النوعية ومشاكل السيطرة 
النوعية في عمليات تقييم المستهلك. 
4 - وصف العلاقة بين توقعات الزبائن ورضائهم. 
5 - شرح عملية الشراء للخدمات. 
6 - إنشاء مخطط انسيابي بسيط يُظهر عملية الخدمة من منظور الزبائن. 
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gi 1 نا‎ 


المكان والفضاء السيبراني 
(الالكتروني) والزمن 


الترويج والتعليم 


التركيز على الزبائن المناسبين: 

في هذا الفصل سنواصل معالجة السؤال القائل: من هم زبائننا وكيف 
يجب علينا أن نتعامل معهم؟ نبدأً بالاعتماد على المقالة القصيرة الافتتاحية 
لدينا بمزيد من المناقشة حول تجزئة السوق" (انظر الشكل 1-4 للاطلاع على 
وصف نهج Technographics‏ لشركة Forrester Research‏ ( ثم نلقي نظرة عل 
كيفية p‏ 0 ري الخدمات Ds. E‏ 
Vu Sa a ee‏ من محاولة ol‏ یرن کل د شيء ion‏ لأا 


قيد T‏ مق خلال خدمة a, ed‏ فحسب» وبخاصة إذا كانت من 


eal‏ ذات الصلة “a‏ ابرقم عن في القطاعات و 
(*) الجزء: مجموعة من الزبائن الحاليين أو المحتملين الذين يتشاركون في الخصائص أو 
الاحتياجات أو سلوك الشراء أو أنماط الاستهلاك الشائعة 


إنهم يحبون عالم الإنترنت 
للترفيه وهم على استعداد 
للإنفاق لأحدث التقنيات 


أداة المنتزعين 
كما أنهم يفضلون الترفيه عبر 
الإنترنت ولكن لديهم Jigal‏ 
أقل للانفاق عليه. 


مدمني وسائل الاعلام 


يبحثون عن الترفيه ولا يمكنهم 
العثور عليه كثيرا عبر الإنترنت؛ 


لذلك يفضلون التلفزيون 
ووسائل الاعلام الأخرى. 


Sidelined Citizens Not interested in technology. 


as 
531-4 الشكل‎ 
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مربيات العصر الجديد 

Lai‏ المنفقين الكبار ولكن 
ركزت على التكنولوجيا 
للاستخدامات المنزلية. من 
مثل جهاز كمبيوتر الأسرة. 


الآمال الرقمية 
العائلات ذات الميزانية 
المحدودة ولكنها لا تزال 
مهتمة بالتكنولوجيا الجديدة؛ 
ومرشحين جيدين للكمبيوتر 
Jal‏ من Naas‏ دولار. 
التقليديون 


على استعداد لاستخدام 
التكنولوجياء ولكن بطيئين في 
الترقية؛ ويستحقون الترقية غير 
المقنعة والإضافات الأخرى التى 
تستحق الدفع مقابلها. © 


إلى الأمام بسرعة 
هؤلاء المستهلكون هم أكبر 
المنفقين وهم في الغالب من 
محبي التكنولوجيا الجديدة في 
المكاتب المنزلية والاستخدام 
الشخصى. 


المضاربون التقنيون 


يستخدمون التكنولوجيا من 
الهواتف الخلوية والصفحات 
إلى الخدمة عبر الإنترنت بشكل 
أساسي للحصول على هامش 
وظيفي. 
المصافحون 

كبار السن من المستهلكين 
- عادة المدراء - الذين لا 
يلمسون أجهزة الكمبيوتر 
الخاصة بهم في العمل؛ 
ويتركون ذلك إلى المساعدين 
الأصغر ere‏ 


Data: Forrester Research Inc. 


ilā sÍ 
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TE‏ حت لحك le: ia‏ كنيز عل شعلهاتياعة 
سم مختلفة من السنة» ويتوجب أن يڪون 
ال الذين Ss‏ هذه es‏ مبدعين U les‏ اجتذاب قطاعات جديدة 
cl ys‏ الشركة 


المتشائمون 


Source: Paul C. Judge, “Are Tech Buyers Different? Business Week, 26 January 1998, 65‏ 
نسمع هذه الأيام بمصطلح «التسويق الشامل) أقل (lily‏ وبدلاً من ذلك 
يكون الحديث عن GSA‏ أو «الاستهداف» أو «التخصيص الشامل)", 
وتكمن وراء هذه الشروط فكرة تجزئة السوق التي تدع وإلى تقسيم أي 


الزيائن بسعر منخفض نسبيا. 
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الجوانب الرئيسية للتجزئة في المربع على الصفحات 79-78 وبينما يستكشف 
مقدمو الخدمات بدائل Sys‏ 3 لإنشاء الخدمات وتقديمها وبخاصة تلك 
المتعلقة بالإنترنت والمكائن الآلية فإنهم يكتشفون أن الزبائن ليسوا جميعهم 
sal ole a lun‏ لقد ol‏ هذا الموقفه إل تطوير olka‏ 
تحرئة ssl‏ إن مدى استعداد الزبائن وقدرتهم عل استخدام ores‏ 
التقنيات» كما يتضح من مناقشتنا لإطار عمل Technographics‏ الذي طورته 
شر كة .Forrester Research‏ 

ا ها Say‏ اك الف ةا لرا راللىت دات الاسم حاصيه Aad‏ 
أظهرت الأبحاث الحديثة الت قام بها Parasuraman‏ أن البعض من الخصائص 
الشخصية مرتبطة باستعداد الزيائن لقبول التقنيات الجديدة» وتتضمن هذه 
السمات الابتكار والرؤية الإيجابية للتكنولوجيا والاعتقاد بان التكنولوجيا 
توافر مزيداً من التحكم والمرونة والكفاءة في حياة الأفراد . تشمل العوامل 
المرتبطة سلباً بتبنى التكنولوجيا عدم الفقة والافتقار الملحوظ إلى السيطرة 
والشعور بأن التكنولوجيا تغمرها الشكوك والشك في ما إذا كانت العكنولوجيا 
ستعمل بشكل مرضٍ أم لاء ويتوجب على مقدي الخدمات مراعاة هذه العوامل 
قبل تطبيق التقنيات الجديدة التي قد تؤثر ساباً في تقييمات الزبائن لتجربة 
الخدمة. 
جذب كبار السن في شركة طيران ساوث ويست: 

من مثل معظم شركات الطيران فإنه يمحكن لشركة خطوط ساوث Candy‏ 
الجوية Southwest‏ أن تقسم ركابها إلى مجموعتين عريضتين: رجال الأعمال 
والسياح» وعلى الرغم من أن المسافرين من رجال الأعمال يسافرون بشكل 
متكرر أكثر من معظم المسافرين بغرض الترفيه؛ فإن الأخيرة تساعد في ملء 
الطائرة خارح ساعات العمل وتمكين ساوث وبست من تقديم خدفة اکر 
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تكراراً وبأسعار أقل» إن الشريحة المستهدفة الكبيرة ضمن مجموعة الترفيه 
الواسعة هي الزبائن الأكبر سنا الذين ينموون بأعداد مع تقدم السكان ولديهم 
الوقت والميل للسفر - ويمكنهم القيام بذلك في الأسعار المنخفضة للغاية في 
ساوث ويست. 

مع ذلك فإن العديد من كبارالسن ليسوا من ذوي الخبرة» وفي الواقع لم يطير 
البعض منهم من قبل في حياتهم» ولتشجيع هؤلاء الأفراد على الطيران فقد قامت 
ساوث ويست بإذشاء كتيب بعنوان «نصائح السفر لكبار السن» (انظر الغلاف 
المستنسخ) » وهو تعليمي بطبيعته وليس ترويجياً يبدأ بالإشارة إلى أن شركة 
الطيران تقدم أسعاراً خاصة للأفراد الذين تبلغ أعمارهم 65 عاماً أو أكبر ثم 
تواصل بالحصائح ذات النقاط المحددة حول التعبئة والسفر» وإجراء الحجوزات 
وتسجيل الوصول ولغة التكلم في أثناء السفر» ويختتم الكتيب بخريطة للولايات 
المتحدة تُظهر المدن التي تخدمها ساوث ويست بالإضافة إلى olye‏ المكتب 
الرئيس ورقم هاتف الخطوط الجوية وعنوان موقعها على شبكة الإنترنت. 

تسى شركة الطيران من خلال هذه الجهود إلى إزالة الغموض عن السفر 
eH‏ وذلك يستحافدة كيان الس عل city dye DoW sla‏ كل 
خطوة في ما هو خص المسافر عديم الخبرة وهي عملية معقدة ذس بيا يشرح 
الكتيب Lal‏ مصطلحات شائعة الاستخدام في السفر بالطائرة التي لم يتم 
سماع الكثير منها op)‏ مثل وکیل بوابة preboardor)‏ خارح المطار» وبهذه 
اله تدرف السائرون الأ كير كد ذا م ese‏ وها لا يدن inl‏ 
عن ذلك من المتوقع منهم . إن المعرفة تقلل من القلق ومن ثم فإنها تزيل 
أحد العوائق التي تحول دون تجربة شيء جديده إلى الحد الذي يميم فيه قراء 
الكتيب النصيحة أن يقوموا بتجربة رحلة في ساوث ويست والاستمتاع بها 
فإنه يمكن أن تتوقع شركة الطيران إنشاء زبائن مخلصين ها وتحفيز الكلام 
gle}‏ عنها. 
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شركة خطوط ساوث ويست الجوية تصاتح السقر. تلكيار الست 


هل تحلم بالفرار لاستكشاف تاريخ هذه الو لايات المتحدة ومتعتها؟ تود شركة طيران 

ساوثويست أن تجعل الابتعاد سهلاً وممتعاً لمن هم في عمر 65 bale‏ أو أكثر من خلال 

تقديم عدد من نصائح السفر لكبار السن الذين يحرصون على الحياة ومغامراتها! 
فهم احتياجات الزبائن وتوقعاتهم: 

يقوم الزيائن بشراء السلع والخدمات لحلبية Gs Geared vers‏ ج 

ويقومون بتقييم نتائج مشترياتهم بناءً على ما يتوقعون الحصول عليه؛ وغالبا 
ما تكون الاحتياجات التى قد تمثل أساسا مفيدا للتجزئة متجذرة بعمق في 
عقول الأفراد اللاواعية وقد تتعلق بقضايا الوجود والهوية على Gall‏ الطويل 
. عندما يشعر الأفراد بالحاجة فإنه يكون لديهم الدافع MEY‏ الإجراءات 
اللازمة لتحقيق ذلك؛ وفي كثير من الحالات فإنه قد يُنظرإلى شراء سلعة أو 
خدمة على أنها تقدم أفضل حل لتلبية حاجة معينةء بعد ذلك فإن المستهلكين 
قد يقارنوا بين ما تلقوه مقابل ما توقعوه» وبخاصة إذا كان ذلك قد كلفهم المال 
أوالوقت أوالجهد الذي كان من الممكن تكرسه للحصول على حل ka‏ 


(*) الاحتياجات: اللاوعي « والرغبات العميقة التي غالباً ما تهم قضايا الوجود والهوية على 
المدى الطويل. i ١‏ 
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مراجعة مبادئ تجزتة السوق: 
يعد تجزئة السوق أمراً أساسياً لأي برنامج تسويقي مخطط له ومنفذ 

Oly che pa‏ و يدرك أن الزبائن BSE,‏ داخل السوق يختلفون 
باختلاف أبعادهم eas ols‏ دل قطاع يمثل R Gak‏ لجهود التسويق التي 
bas‏ الشركة. 

قطاعات Go‏ يتكون القطاع من مجموعة من الزبائن الحاليين 
والمحتملين الذين يت* يتشاركون في الخصائص أو لاحت اجات Sylow gf‏ الها 
أو أنماط الاستهلاك الشائعة» ويجب أن تقوم عملية التجميع الفعالة بتجميع 
ارين ف lel‏ بطرائق ودی إلى أكبر قدر كن من Lt‏ عل 
الخصائص old‏ الصلة في داخل كل قطعة ولحن الاختلاف يكون في 
الخصائص نفس ها بين كل dab’‏ وهناك فئتان عريضتان من المتغيرات مفيدة 
في وصف الاختلافات بين القطاعات» فالأولى تتعامل مع خصائص المستخدم 
والشانية تتعامل مع سلوك الاستخدام. 

خصائص المستخدم: قد تختلف خصائص المستخدم من شخص لآخر 
بما يعكس الخصائص الديموغرافية (من مثل العمر والدخل والتعليم) والموقع 
الجغرافي والتخطيط النفسي (مواقف وقيم وأساليب الحياة وآراء صانعي 
القرار والمستخدمين)» ومتغير مهم آخر هو الفوائد المحددة التي يسعى الأفراد 
والمشترين من الشركات إلى استهلاك سلعة أو خدمة معينة. 

سلوك الاستخدام: يتعلق سلوك دم بكيفية شراء منتج ما 
واستخدامه» ومن بين هذه المتغيرات هي متى واين يحدث الشراء والاستهلاك 
والكميات المستهلكة («المستخدمون الكثيفون» دائماً ما تكون ذات أهمية 
خاصة للمسوقين)» وتوا places‏ والغرض منه والمناسبات التي يحدث 
فيها الاستهلاك (يشار إليها أحياناً بإسم « تجزئة المناسبة ))» والحساسية 
لمتغيرات التسويق من مثل الإعلان والتسعير والسرعة وغيرها من ميزات 
الخدمة» وتوافر أنظمة التسليم البديلة. 
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الشريحة المستهدفة: بعد تقييم القطاعات المختلفة في السوق فإنه ag‏ 
على الشركة أن تركز جهودها التسويقية من خلال استهداف شريحة أو أكثر 
تتناسب بشكل جيد مع قدرات الشركة وأهدافهاء وغالباً ما يتم تعريف الشرائح 
المستهدفة على أساس العديد من المتغيرات . على سبيل المثال قد يستهدف فندق 
في مدينة معينة الضيوف المحتملين الذين يتقاسمون خصائص المستخدم من 
مثل (1) السفر في رحلة عمل (التقسيم (GEN‏ )2( زيارة الزبائن في داخل 
منطقة محددة حول الفندق (التقسيم o( Slat‏ و(3) على استعداد لدفع سعر 
غرفة يوي معين (استجابة المستخدم). 
قضايا للبحث: عند دراسة السوق فإنه ينب أن Cory‏ مسوق الخدمة 
عن إجابات لأسئلة من مثل: l‏ 
1- ما هي الطرائق المفيدة التي يمحكن من خلاها تقسيم سوق خدمات شركتنا؟ 
2 - ما هي احتياجات القطاعات المحددة التي حددناها؟ 
3 - أي من هذه القطاعات يناسب Sooty‏ أفضل مهمتنا المؤسسية وقدراتنا 
التشغيلية الحالية؟ 
4 ماذا يرى الزبائن في كل شريحة من مزايا وعيوب شركتنا التنافسية؟ هل 
هذه العيوب قابلة للإصلاح؟ 
5 - في ضوء هذا التحليل» ما هو الج زء (القطاعات) المحدد الذي يجب أن 
نستهدفه؟ 
6- كيف ينبغي أن نفرق جهودنا التسويقية عن جهود المسابقة لجذب أنواع 
الزبائن التي نريدها والاحتفاظ بها؟ 
7 - ماهي القيمة المالية طويلة الأجل لنا من الزبائن المخلصين في كل من 
القطاعات التي نخدمها حالياً (وتلك التي نود أن نخدمها)؟ 
8- كيف ينبغي لشركتنا أن تبني علاقات طويلة الأمد مع الزبائن من القطاعات 
المستهدفة؟ وما هي الستراتيجيات اللازمة لخلق ولاء طويل الأجل؟ 
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أنواع الاحتياجات: 

حدد أبراهام ماسلو Abraham Maslow‏ خمس ols‏ من الاحتياجات 
الإفسانية (الفسيولوجية والسلامة والحب والتقدير وتحقيق الذات) واقترح 
تلبية الاحتياجات الأساسية من مثل الغذاء والمأوى قبل أن يتم الوفاء 
بالاحتياجات الأخرى"» وعل الرغم من أن الفقر وسو العغذية وتقص اللمحكن 
يبقون من القضايا الملحة في جميع أنحاء العالم بما في ذلك أمريكا الشمالية: 
ob‏ الانحتياجات الق أوجدة )5,28 طويلة له تعد هي القضية iad sgl‏ 
سکان البلدان الصناعية المتقدمة من مثل الولايات المتحدة وكندا. 

إن الازدهار الأكبر يعنى أن أعداداً متزايدة فا sha‏ ی 
الاحتياجات الاجتماعية aes‏ الذات» Sls‏ هذه الاحتياجات تخلق الطلب 
على السلع والخخدمات الأكثر dad dy ght‏ سييل الال كانت pall Glas‏ 
والترفيه أحد المستفيدين الرئيسيين من زيادة الدخل المتاح» ما دفع العديد من 
الشركات إلى تطوير de yet‏ متنوعة من حزم العطلات الجذابةء لكن مع ذلك 
ومع استمرا راحتياجات الزيائن وتفضيلاتهم في التطور» OP‏ صناعة الترفيه 
هي الأخرى تحتاج إل تكبف غعروضتها aby‏ لذلك. 

في أمريكا الشمالية LS,‏ هو عليه الحال في المناطق المتقدمة الأخرى 

من العالم» Ob‏ هناك أدلة على أن العديد من المستهلكين يصلون إلى الحقطة 
التي يحصلون فيها على معظم الماع المادية التي يريدونها ويتحولون الآن إلى 
Glas‏ لسد احتياجات جديدة أو لاقزال غير مسعوفاة ‏ إن ويادة BBY‏ 
على الإجازات ATW‏ تفصيلاً والرياضة والترفيه ووجبات المطاعم وغيرها من 
تجارب الخدمة تحظى بأولوية أكبر حتى على حساب الإنفاق بشكل طفيف على 
السلع المادية» vor‏ لدانيئل بيثاي Daniel Bethamy‏ من American Express‏ 
POEMEN‏ قارف لا quid‏ لا MDI gah‏ ويوافر هذا التحول في سلوك 
المستهلك ومواقفه فرصاً لشركات الخدمات التي تفهم الاحتياجات المتغيرة 
وتلبيهامع الاستمرار في تكييف عروضها مع مرور الوقت» فعلى سبيل JEL‏ 
استفاد البعض من مزودي الخدمة الأذكياء من الاهتمام المتزايد بالرياضات 
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المتطرفة من خلال تقديم خدمات من مثل تسلق الجبال المصحوبة بمرشدينء 
والطيران المظبي» ورحلات التجديف بالمياه البيضاءء ومغامرات ركوب 
الدراجات الجبلية . وقد تم تقديم خدمات مالية جديدة (من مثل وس طاء 
الاستثمار عبر الإنترنت) للاستفادة من رغبة المستهلكين في المخاطرة 
بسستقبلهم JU‏ عن طريق التداول في سوق الأوراق المالية ©® وتمتد فكرة 
کارت اخدمة هال أوضاع الأعمال والصناعة» ضع في اعتبارك مثال 
المعارض العجارية الحديثة إذ يدا العارضون بما في ذلك oh)‏ المصنعة في 
جذب اهتمام الزيون من خلال العروض العفاعلية وحتى الترفيهية©. 
التوقعات وكيف يتم تشكيلها: 

تختلف توقعات'"الزبائق حول ماهية الخدمة الجيدة من شركة إلى أخرى 
فعلى سبيل المثال وأنه على الرغم من أن الجراحة والمحاسبة البيطرية كليهما من 
الخدمات المهنية» فإن تجربة مقابلة المحاسب للحديث عن الإقرارات الضريبية 
الخاصة بك تميل إلى أن تحكون مختلفة تماماً عن زيارة طبيب بيطري للحصول 
على علاج لمرض حيوانك الأليف» ومن المحتمل أيضاً أن تختلف التوقعات 
بالنسبة لمقدي الخدمات من ذوي المواقع المختلفة في الصناعة نفسهاء بينما 
يتوقع المسافرون خدمة بدون زخرفة لرحلة حلية قصيرة. 

من المحتمل أيضاً أن تختلف التوقعات بالنسبة goal‏ الخدمات من ذوي 
المواقع المختلفة في الصناعة نفسهاء وعلى الرغم من أن المسافرين يتوقعون 
حديك يدن جرد Bee‏ قصيرة على متن شركة طيران مخفضة 
الخدمات» إلا أنهم وبلا شك سيكونون غير راضين تماماً عن المستوى نفسه 
من الخدمة على شركة طيران كاملة الخدمات تطير من لوس أنجلوس إلى سيدني 
أو من تورونتو الى باریس BS‏ الدرجة السياحيةء ومن ثم فإنه من المهم جداً 
أن يفهم المسوقون توقعات الزبائن بشأن عروض خدمات شركاتهم الخحاصة لا 
سيما من حيث صلتها بعناصر منتجات محددة. 


(*) التوقعات: هي المعايير الداخلية التي يستخدمها الزبائن للحكم على نوعية تجربة 
الخدمة. ١ ٠‏ 
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عندما يقوم الزبائن الفرديون أو موظف و إدارة المشتريات في الشركة بتقييم 
نوعية 2 Add dead‏ كن عليهًا Lady‏ ل 2 
مونوعية قبل تجربة الخدمة77» إن نوعية الخدمة (أوجودتها) المتصورة 3 تنتج 

من الزيائن الذين يقارنون الخدمة الي يرون أنهم تلقوها مقابل ما يتوقعون 
الحصول عليه منهاء وتميل توقعات الأفراد حول الخدمات إلى أن تتا بشقدة 
بتجربتهم السابقة كزبائن - مع مقدم خدمة معين ومع خدمات منافسة في 
الصناعة نفسها أو مع خدمات ذات صلة في صناعات مختلفة. 

إذا لم يكن لدى الزبائن أي خبرة سابقة ذات صلة فإنهم قد يقومون بتوقع 
توقعاتهم المسبقة على عوامل من Joe‏ التعليقات الشفهية أ والقصص الإخبارية 
أو جهود التسويق التي USS‏ الشركة» وبمرور الوقت فقد تتطور poles‏ معينة 
لما يمحكن توقعه من مقدي الخدمات في داخل صناعة معينة» LS,‏ ناقشنا في 
الفصل الخالث فإن الأدوار والبرامج النصية ساعد في تعزيز هذه التوقعات 
لكل من الزبائن وموظفي الخدمة . تتأثر المعايير Lal‏ بتجارب الزبائن والعوامل 
التي يتحعكم فيها 277l‏ من مغل الإعلانات والتس عير والمظهر المادي لمرفق 
الخدمة وموظفيه» dese‏ سبيل المثال فإن الأمريكيون لا يتوقعون استقبال 
البواب والخادم هم في موتيل من الدرجة السادسةء لكنهم بالتأكيد يفعلون 
ذلك 3 فندق ريتز-كارلحتون Ritz-Carlton‏ حيث من المعروف ol‏ مستويات 
الخدمة fel‏ من ذلك بكثير. 

قد تختلف توقعات الزبائن أيضاً من صناعة إلى أخرى ما يعكس سمعة 
الصناعة والخبرة السابقة» وفي العديد من البلدان يكون لدى الأفراد توقعات 
ققدي الخدمات الحكومية أقل من توقعات الشركات الخاصة:» وقد تختلف 
التوقعات بين مجموعات سكانية مختلفة (على سبيل المثال: بين الرجال والنساء 
وا سنال کرت G95 ge lea Anns ay‏ اوناك ريه 
مقابل العمال من ذوي الياقات البيضا (s‏ ولجعل الاير ا ا 
التوقعات تختلف أيضاً من بلد إلى آخر» فعلى سبيل المثال: al ys ob de‏ 
قد يكون من المقبول وغير المفاجئ pra of‏ القطار {alee‏ عدة ساعات في 
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البعض من البلدانء إلا أن جداول السكك الحديدية دقيقة للغاية في سويسرا 
بحيث يتم قياس هامش الخطأ في ls‏ 
كلوب ميد Club Med‏ يستجيب لاحتياجات الزبائن المتغيرة: 

عندما أطلق Gilbert Trigano‏ ” كلوب ميد Club Med”‏ في الخمسينيات» 
كان مفهوم قرى العطلات الذي يقدم طعاماً غير حدود a sil,‏ رياضية لا 
حص ر لها في حيط طبيعي رائع بسعر واحد فريداً من نوعه» وعكس أيضاً تغييراً 
CaS:‏ 3 السلوك الاجتماعي» ولقد أدرك Trigano‏ ظهور AA ph‏ جديدة من 
الشباب بين المستهلكين الفرذسيين والأوروبيين الآخرين الذين تأثروا بتزايد 
الثراء والقيم الأمريكية Nas‏ من الشكليات التقليدية. قدم مفهوم Club‏ 
Ue E Med‏ من اهرب مع طابعه عير gal‏ وخدمة ة الزبائن الودية من 
أحد الموظفين المتحمسين» ولقد اجتذبت الأجواء حشوداً كانت في الأساس 
من الشباب والأثرياء والمتعلمين والعزاب» واستمتع هؤلاء الأفراد بالرياضة 
والسفر والمواقع الغريبة» لقد كان سوقاً مزدهراً. 

بحلول أواخر الستينيات من القرن الماضي استحوذ Club Med‏ بأسلوبه 
المجتمعي (الذي تضمن أكواخاً مشتركة وأنشطة جماعية وطاولات طعام 
كبيرة مصممة لكسر الحواجز الاجتماعية بين الضيوف) على روح العصرء 
وفي سبعينات وثمانينات القرن العشرين ومع استمرار نمو مستويات المعيشة 
والس لوك الباحث عن استمرار هذا النموفقد أصبح الترفيه جزءاً أكثر أهمية 
في حياة Club Med Oly ol, aI‏ افتتح القرى الترفيهية 3 جميع أنحاء العام 
وتجسد تجرية الترفيه القصوى: إجازة باهظة الشمن Lynd‏ إما على الشاطئ أو في 
قرى التزلج الشتوية في الجبال. 

بدأت المشاكل في الظهور بعد 10 سنوات» إذضعفت الالة المالية 
للمجموعة وكان هناك انتقاد واسع النطاق بأن «مفهوم النادي» أصبح قد digas‏ 
ادعى النقاد أن الشباب أصبحوا الآن أكثر فردية ولم يعدوا يقدرون أنواع 
الأنشطة الجماعية التي اشتهر بها Club Med,‏ وأ صبح العثور على زبائن جدد 
من الشباب أصعب بل أكثر صعويةة وني هذه pect aN‏ الزبائن الأكثر Ny‏ 
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في النادي أكبر سنا وم اهتمامات واحتياجات مختلفة» وبدلاً من البحث 
عن طرائق للحصول على المتعة من مثل «الأغاني الفردية» كان هؤلاء الضيوف 
قلقين بشان ما يجب فعله مع أطفاهم في إجازة . إذ كانوا مهتمين Lal‏ بتحقيق 
tle Ls‏ صي بما في ذلك الطعام المغذي والتمارين منخفضة التاثير وغير 
ذلك من الطرائق لاستعادة الرفاهية الججمسدية والعاطفية» وبحلول عام 1990 
كان الاستهلاك الواضح في الشمانينات يفسح المج ال لزيد من التركيز عل 
القيمة مقابل امال ولد أدئ'ظيوو عات سياحية بأسعار منخفضة وشاملة 
يع إلى sacs KE‏ زيائن Club Med‏ الحقليدية» إلا أن النادي لم يخفض 
sal‏ استجابة لذلك. 
تم طرد عائلة Trigano‏ من الإدارة اليومية للشركة بعد خسائر كبيرة في عام 
1996 وتم إحضار Philippe Bourguignon‏ الذي حول 352 ope oY‏ 0 
الناديء Jey‏ حد تعبيره : القد حاول Club Med‏ أن يڪون كل شيء 
ولكن عليك أن تختا TT‏ 
الزيائن ls eel‏ وتمديد موسم العطلات من خلال تقديم خدمات من مثل 
الترفيه والرياضة» والمقاهي عل مدار السنة وليس ببساطة خلال عطلة سنوية 
OF.‏ هدفه هو تلبية احتياجات نوعين مختلفين op lee‏ القطاعات اول 
عو Gan yeaa‏ الواعي بالقيمة الذي لم ينجح Club Med‏ في كسبه بعد 
grease Se sell‏ اوا >‘ العمود الفقري للنجاح 
السابق في Club Med‏ ولكن الذي أصبح ولاءه BOW‏ خطر. 
من jel‏ تلبية احتياجات المستهلكين الشباب فقد أغلق Bourguignon‏ 
على الفور العديد من القرى غير المربحة وحول عدداً من القرى الأخرى إلى 
مخيمات منخفضة السعر تحمل علامة قناتتةناوخ “Club‏ » كما أعيد تصميم 
مفهوم Club Med‏ التقليدي go‏ يكون أكثر استجابة لمتطلبات «راحة 
المخلوق» لكبار السن من الزبائن الحاليين . إن العديد من منتجعات Club‏ 
Med‏ تلجأ الآن للعائلات ولديها أنشطة خاصة لإبقاء JULY‏ مشغولين 
بينما يستمتع الآباء بممارسة رياضة العدو التي تمس الحاجة إليها على الشاطئ 
أو العدليك في منتجع صحي. 


152 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


مكونات توقعات الزبائن: 

تيون A‏ الريائق الد yo‏ اله مر ا لكا Ly‏ ف ذلك اة 
المطلوبة والخدمة الكافية والخدمة المتوقعة ومنطقة التسامح التي تقع بين 
مستويات الخدمة المطلوبة LSE,‏ يود ES‏ -2 
كيف يتم تشكيل توقعات الخدمة المطلوبة aa.‏ الكافية . 

مستويات الخدمة المرغوية والكافية: تُعرف نوع الخدمة التي يأمل 
الزيائن الحصول عليها بالخدمة المرغوبة””*» إنه مستوى ایتمنی) - مزيج من 
ما يعتقد الزبائن أنه يمسكن وينبغي تس ليمه في سياق احتياجاتهم الشخصية 
لكن مع ذلك فإن معظم الزبائن واقعيين ويفهمون أن الشركات لا يمكنها 
دائما تقديم مستوى الخدمة الذي يفضلونه» ومن ثم OB‏ لديهم أيضا مستوى 
من التوقعات يطلق عليه «الخدمة NRIS‏ الذي يعرف بأنه المستوى الأدنى 
للخدمة التي سيقبلها الزبائن دون أن يكونوا غير راضين» ومن بين العوامل 
التي تحدد هذا التوقع هي العوامل الظرفية التي تؤثر في أداء الخدمة ومستوى 
الخدمة ال ا بديلين» وقد تعكس مستويات كل من 
توقعات الخدمة المرغوبة والكافية وعودا صريحة وضمنية من قبل المُقَدِم للخدمة 
وتعليقات شفهية وخبرة الزبون السابقة (إن وجدت) مع هذه المؤسسة d‏ 

الشكل 2-4: al gall‏ التي تؤثر في توقعات a‏ الزبائن 


— | الاحتياجات الشخصية 


لم المعتقدات حول ما هو ممكن 


Source: Adapted from Valarie A. Zeithaml, Leonard A. Berry, A. Parasuraman, “The Nature 
and Deteminants of Customer Expectations of Service,” Joumal of the Academy of Marketing 
Science 21, no. 1 (1993): 1-12. 


(*) الخدمة المرغوية: إنها المستوى المأمول لنوعية الخدمة التي يعتقد الزيون أنه يمكنه 
تسلمها ويجب ekagi‏ 

(*) الخدمة المناسبة: إنها الحد الأدنى لمستوى الخدمة الذي سيقبله الزبون دون أن يڪون 
غير b‏ 
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مستوى الخدمة المتنبأ به: يُعرف مستوى الخدمة الذي يتوقع الزبائن 
استلامه فعلياً بالخدمة المتوقعة "التي تؤثر بش كل مباشر في كيفية تعريفهم 
اللخدمة المناسبة» في تلك المناسبة» فإذا تم العنبؤ بالخدمة الجيدة فإنه سيكون 
Jel AL oye‏ من الف با دة JVI‏ أن قات الزائ فق Leal‏ قد 
تكون محددة الموقف» وعلى سبيل JEM‏ من الحجربة السابقة يتوقع الزيائن الذين 
اا راس الس ل اسل 
Le‏ إذا كانت الشمس ساطعةء لذا فإن الانتظارلمدة 10 دقائق الشراء العذاكر في 
يوم bey ob‏ في الصيف قد لا يقل عن مستوى الخدمة المناسب. 

منطقة التسامح: إن الطبيعة الموروثة للخدمات تجعل 3 تقديم الخدمات 
المتسقة صعبا بين الموظفين في الشركة نفسها وحتى من جانب موظف الخدمة 
نفسه من يوم إلى آخرء ويطلق عل Gall‏ الذي يكون الزبائن على استعداد 
لقبوله هذا التغير ب منطقة التسامح** (كما هو موضح في الشكل 4 -2( Sr‏ 
الأداء الذي يقل عن مستوى الخدمة الكافي إلى الإحباط والاستياءء في كت أن 
الأداء الذي يتجاوز مستوى الخدمة المرغوب سوف يرضي الزبائن اجيم 
عا يخلق «بهجة الزبون» التي ناقشناها سابقاً في هذا الفصلء » وهناك طريقة 
أخرى للنظر إلى منطقة التسامح وهي الحفكير في الأمر على أنه نطاق الخدمة 
الذي لا يولي الزبائن من DE‏ اهتماماً واضحاً بأداء الخدمة» وعندما تقع 
الخدمة في خارج هذا النطاق فسوف يتفاعل الزبائن بشكل إيجابي أو سلبي. 

يمكن أن تزداد منطقة التسامح أو تقل بالنسبة للزيائن الأفراد ay‏ على 
غوامل من مقن ا لاف ة أو الع او أهمية يات Meg Gant Lord‏ ما 
تؤثر هذه العوامل في مستويات الخدمة الكافية (التي قد ترتفع أو تنخفض 
استجابة لعوامل الظرفية)» بينما تميل مستويات الخدمة المطلوبة إلى الارتفاع 
ببطء شديد استجابة لتجارب الزبائن المتراكمة . فَكر في مالك شركة صغيرة 


(*) الخدمة المتوقعة: هى مستوى نوعية الخدمة التى يعتقد الزيون أن الشركة ستقدمها له 
بالفعل. ١ ١‏ 

(**) منطقة التسامح: هي النطاق الذي يكون الزبائن على استعداد فيه لقبول الاختلافات في 
تقديم الخدمة. ٠‏ 1 
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يحتاج إلى عدد من النصائح من حاسبهاء وقد يڪون مستوى خدمتها المثالي 
هواستجابة مدروسة في يوم العمل Bl‏ ولكن إذا قدمت الطلب في وقت 
العام عندما ينشغل جميع المحاسبين في إعداد الإقرارات الضريبية للشركات 
والفردية» فإنه من المحتمل أن تعرف من التجربة ألا : تتوقع استجابة سريعة» 
وعلى الرغم من أن مستوى خدمتها المثالي قد Y‏ يتغير إلا ROSS]‏ 
مع وقت الاستجابة قد تحكون أوسع بكثير OY‏ لديها عتبة خدمة ASS‏ 
كيف يُقيم الزبائن أداء الخدمة: 

قد يصعب عل المستهلكي: 1 تقييم أداء Ls‏ (وبخاصة تلك التي 
sg‏ عل yall‏ ا ی إن jas lem‏ أ كبر 
في إجراء عملية شراء 5 تثبت أنها مخيبة JUSU‏ فإذا اشترى زبون سلعة مادية 
غير مرضية فعادة ما يمكنه إرجاع المُنتج أو استبداله - على الرغم من أن 
هذا الإجراء قد يتطلب بذل جهد إضافي من جانب الزيون؛ إن هذه الخيارات 
ليست متاحة بسهولة مع الخدمات وعلى الرغم من إمكانية تكرار البعض 
منها . ضع في اعتبارك فئات الخدمة الأربعة المستندة إلى العمليات المقدمة 
في الفصل الغاني» وفي حالة خدمات معالجة الحيازة فإنه قد يڪون تكرار 
s Lis elo‏ 055 ا - عل سبيل المغال يمكن لخدمة العنظيف إعادة استدعاء 
المكتب إذا Sl‏ الزبون من نوعية الوظيفة» وعلى النقيض من ذلك قد يكون 
من الصعب عكس خدمات معالجة الأفراد التي يتم تنفيذها على Clie‏ 
الأفراد» إذ أن قص الشعر السيئ يجب أن ينموء وقد تدوم عواقب العملية 
ALL‏ الا gf‏ الزن الصف ALI gar‏ 

قد يكون من الصعب ba‏ «استبدال» خدمات معالجة التحفيز الذهنى 
من مثل التعليم أو الترفيه الحي أو الأحداث الرياضية إذا كانت النوعية لا تلبي 
o‏ ولا يكن للمسؤولين عن pall‏ أن يطلبوا أموالهم بشكل 

قى إذا كان الممثلون يؤدون أدوارهم بشكل سيء أو COG‏ ريو هيف ولا 

ا توقع استرداد الأموال إذا لعب فريقهم المفضل Kas‏ 
سيء. (لكنهم يحدون طرائقاً لإعلام اللاعبين بعدم رضاهم! ولقد منعت إحدى 
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الجامعات مؤخراً الأفراد من الاستهجان في استاد كرة القدم عندما كان الفريق 
المضيف يلعب بشكل سيء) وبالمثل ob‏ الجامعات عادة لا تعوض الطلاب عن 
خبراتهم الفائقة النوعية في الفصول الدراسية. حتى لو سمحت الكلية للطلاب 
عبر Sa ol NN‏ | رالفصول ble‏ مع مدرب مختل فى » »فإن هؤلاء الطلاب 
سيظلون يتحملون وقتاً إضافيا TEE‏ اغا تمثل الخدمات 
المستندة إلى المعلومات مخاطر للزبائن عندما تكون نوعية الخدمة غير مرضية 
وقد لا يتم ملاحظة الأخطاء المصرفية أو المحاسبية go‏ وقت لاحق» وهو الوقت 
الذي قد يكون قد حدث فيه تلفا لسمعة الزبون de)‏ سبيل المثال: تم إرجاع 
شيك بدلاً من الدفع؛ أوتم تقديم إقرارضريي خاطئ)» اا لن لفون 
توصية استشارية مشكوك فيها أو رأي طبي لديهم خيار البحث عن رأي QE‏ 
لكو ذلك سيعطلي أموالاً إضافية gong lad yy‏ تكاليف Regents‏ 
سلسلة من سمات المنتج: 

كما أشرنا فإن أحد الاختلافات الأساسية بين السلع والخدمات هو أن 
الخدمات يصعب عل الزبائن تقييمهاء LS‏ ذكرنا باختصار فأنه يمكن 
تقسيم سمات el‏ إلى خصائص البحث والتجربة والمصداقية!"» وسنقوم 
بتوسيع مفهوم هذه الفئات الغلاث هناء لأنها توافر إطاراً مفيداً لفهم كيفية 
قيام المستهلكين بتقييم أنواع مختلفة من عروض السوق» ويمڪن وضع جميع 
المنتجات على سلسلة متتالية تتراوح بين (يسهل تقييمها) إلى (يصعب تقييمها) 
اعتماداً على ما إذا كانت عالية في سمات البحث أو سمات التجرية أوسمات 
oe RE‏ معظم معظم السلع المادية في اتجاه يسار 
الطيف» مع تقديم الخدمات إلى المنتصف أو اليمين. 

سمات البحث: تميل السلع المادية إلى التأكيد على تلك السمات التي تتيح 
للزبائن تقييم المنتج قبل شرائه» إن ميزات من مثل النمط واللون والملمس 


)*( سات المنتج: جميع الميزات الملموسة وغير الملموسة للسلعة أو الخدمة التي يمكن 
تقييمها من قبل a)‏ 
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والذوق والصوت تتيح للمستهلكين المحتملين تجربة المُنتج أو اختباره أو 
«اختبار Lall‏ للمنتج قبل الشراء . تساعد هذه السمات الملموسة الزبائن عل 
فهم وتقييم ما سيحصلون عليه مقابل أموالهم وتقليل الشعور بعدم اليقين أو 
المخاطر المرتبطة بمناسبة الشراء» إن سلع من مثل الملادس والأثاث والسيارات 
والمعدات الإلكترونية والأطعمة هي عالية في سمات البحث". 


الشكل 3-4: كيف تؤثر سمات المنتج في سهولة التقييم 


الكرا 

السيارات 
السيارات 

وجبات 

الأسمدة فة 
وسائل الترفيه 
إصلاح ١‏ 

لتعليم 


— 


عالية في مميزات الاتهام عالية في مميزات الخبرة عالية في مميزات البحث 


لكمبيوتر 
خدمات قانونية 


1 
i 
i 


Source: ay from Valarie A. Zeithmal, “How Consumer Evaluation Piocesses Differ 
Between Goods and services,” in J. H. Donnelly and W. R. George, Marketing of Services 
(Chicago: American Marketing Association, 1981). 


سمات الخبرة: عندما لا ييكن تقييم السمات قبل الشراء فإنه يجب على 
الزبائن yon‏ الخدمة لمعرفة ما سيحصلون عليهء تندرج العطلات والعروض 
bes‏ »الترفيهية الحية والأحداث الرياضية والمطاعم ضمن فئة سمات الخبرة'”* 
الرغم من أنه يمحن للأفراد فحص الكتيبات أو التمرير عبر مواقع الويب 
التي تصف وجهة العطلات 0 مشاهدة أفلام السقر أو قراءة ee‏ من 


الشراء. 
(*) سمات الخبرة: هي ميزات أداء المنتج التي لا يمكن للزبائن تقييمها إلا أثناء تقديم 
الخدمة. 1 1 
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قبن ا أنهم لا يستطيعون حقاً تقييم أو الشعور بالجمال الدراي 
المرتبط بالتنزه في جبال روك الكندية أوسحر الغوص في منطقة البحر الكاريي 
بح توما A joe‏ ده Aas‏ وا كما لا يمڪن للزبائن الاعتماد دائماً 
على المعلومات الواردة من الأصدقاء أو العائلة أو المصادر الشخصية الأخرى 
عند تقييم هذه الخدمات وما شابههاء لأن الأفراد المختلفين قد يفسرون أو 
يستجيبون للمنبهات نفسها بطرائق مختلفة» فكر في تجاربك الخاصة في متابعة 
توصيات الأصدقاء لمشاهدة فيلم معين» وعلى الرغم من أنك قد دخلت المسرح 
بآمال كبيرة » إلا أنك قد تشعر بخيبة أمل بعد مشاهدة الفيلم إذا لم يعجبك 
.مثلما فعل أصدقاؤك 

سمات المصداقية: إن خصائص المنتج التق يجدها الزبائن مستحيلة 
التقييم بثقة حتى بعد الشراء والاستهلاك تُعرف بسمات المصداقية"» وذلك 
لأن الزبون pt‏ على الغقة بأنه قد تم تقد تقديم فوائد معينة على الرغم من أنه 
قد يكون من الصعب توثيقها. على سبيل المثال إن عدداً قليلاً نسبياً من 
الأفراد لديهم معرفة كافية ا المالية لحقييم ما إذا کان ا 
المالية الذي لديهم يحصلون منه على أفضل عوائد ممكنة من أمواهم المستثمرة» 
ولا يمكن للمرضى عادة تقييم مدى shal‏ أطباء الأسنان لإجراءات الأسنان 
المعقدة» ويتوجب على معظم طلاب الجامعات ببساطة الإيمان ob‏ أساتذتهم 
يوفرون هم تجربة تعليمية جديرة بالاهتمام! 
الاستجابات الستراتيجية لصعوبات تقييم الخدمات: 

تقع معظم البضائع على يسار السلسلة في الشكل 4 -3 منذ أن كانت 

مرتفعة في خصائص البحث» فإن معظم الخدمات مع ذلك تميل إلى أن تڪون 
مونوعية من المركز إلى يمين التواصل. يتعلق سبب ذلك باثنين من الاختلافات 
الأساسية بين السلع والخدمات التي ناقشناها في الفصل الأول: عدم مداواة أداء 
الخدمة وتغير المدخلات والمخرجات Ke)‏ يؤدي في كثير من fle JI OLA‏ 


e 
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3 مراقبة السوعية)» تمثل هذه الخصائص تحديات خاصة لسوق الخدمات» إذ 
تتطلب منهم إيجاد طرائق لطمأنة الزبائن وتقليل المخاطر المتصورة المرتبطة 
بشراء واستخدام الخدمات التي لا يمكن التنبؤ بأدائها وقيمتها بسهولة. 

عدم وضوح أداء المخدمات: غالبا ما يحاول المسوقون الذين تتميز 
منتجاتهم بخبرة عالية في تقديم المزيد من سمات البحث لزبائنهم» إن أحد 
Gl‏ هو تقديم نسخة تجريبية ALS‏ وقد اعتمد البعض من مقدي خدمات 
Ca pe tye‏ هذه الستراتيجية. على سبيل المثال» تقدم شركة AOL‏ 
للمستخدمين المحتملين قرصاً مرناً جانياً للبرامج وفرصة لتجربة خدماتها 
من دون مقابل لعدد معين من الساعات» وهذا يقلل من مخاوف hs‏ بشأن 
إبرام عقد مدفوع دون ol‏ يتمڪن أ من اختبار الخدمة» ol AOL Seb,‏ 
يتم ربط المستهلكين بخدماتها على الويب بحلول نهاية فترة التجربة المجانية. 

إن الإعلان هو طريقة eel‏ لمساعدة الزبائن عل تصور فوائد الخدمة» 
وعلى سبيل JEU‏ فإن الشيء الوحيد الملموس الذي يحصل عليه زبائن بطاقات 
الاتضان هن الشركة عو RLM dilly‏ مر وا كفت عياب je‏ 
فترات زمنية شهرية» لكن هذا بالكاد هو جوهر الفوائد التي توافرها خدمة 
الاتصال المنخفضة هذه BS.‏ إعلانات بطاقات الائتمان التي (be Leal,‏ 
هل قاموا بالترويج للبطاقة نفسها pl‏ انها 5 تتميز بمنتجات مثيرة يمكنك شرائها 
وأماكن غريبة يمكنك السفر إليها باستخدام بطاقتك؟ إن هذه الإعلانات 
تحفز اهتمام المستهلك من خلال إظهار دليل مادي على فوائد استخدام بطاقة 
الائتمان. 

يواجه مقدمو الخدمات التي تتمتع that‏ ص عالية في المصداقية تحدياً 
ea, (S|‏ نهد سي سير د lS‏ 
Le‏ تلقو DLN oka by AS gz aly Lol ol ph ras gm‏ اول gh peal‏ 
في كثير من الأحيان تقديم إشارات ملموسة للزبائن حول خدماتهم . إن 
المكترفيق مك أمعال li‏ زا لعن ا لسا رين وا لحان غالا ما رضون 
الدرجات والشهادات الأخرى للسبب نفسه - فهم يريدون من الزبائن ١رؤية»‏ 
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بيانات الاعتماد التي تؤهلهم لحقديم خدمة الخبراء التي يمتلكونهاء ولقد 
طورت العديد نين الشركات الاحترافية فواقع ويب لإبلاغ الزبائن اللحتيلين 
بخدماتهم » وتسليط الضوء على خبراتهم » وحتى إبراز المشاركات السابقة 
الناجحة. 

مشاكل التباين ومراقبة النوعية: إن استمرارية سمات المُنتج في الشكل 
4 -3 لما آثاراً في خاصية خدمة ميزة أخرى - وهي درجة مشاركة الزبائن في 
عملية الإنتاج» فغالباً ما تكون المنتجات الأعلى في سمات البحث عبارة عن 
سالع مادية يتم تصنيعها في مصنع من دون مشاركة الزبونء ثم يتم شراؤها 
واستهلاكها . ومن الأسهل بكثير مراقبة النوعية في هذا الموقفء إذ يمكن 
مراقبة عناص ر الإنتاجح عن كثب وتحديد حالات الفشل قبل وصول المنتج إلى 
الزيون. وفي الواقع يدعي عدد من الشركات المصنعة من مثل موتورولا Motorola‏ 
sig‏ ع ad‏ د حي six- E‏ 

- أي 999. 9 في المئة! لحن مع ذلك Op‏ مراقبة النوعية للخدمات التي تندرح 

في نطاق الخبرة ومدى المصداقية هي معقدة بسبب مشاركة الزبائن في الإنتاج. 

قد تتأثر تقييمات هذه الخدمات بتفاعلات الزبائن مع الإعداد الفعلي 
للشركة والموظفين وحقى الزبائن الآخرين؛ فعلى سبيل المثال قد تجمع تجربتك 
مع قصة شعر بين انطباعك عن صالون تصفيف الشعر ومدى قدرتك على 
وصف ما تريده لصفف الشعرء وقدرة المصمم على فهم ما طلبته ومظهر 
albus Wht‏ وهار نه وک و Seal gee‏ 
عليهم القيام بعمل جيد إذا ما كان الزبائن غير متعاونين. 

إن العديد من خدمات الموثوقة ها خصائص ملموسة قليلة وهي تعتمد 
على خبرة مزود الخدمة المهنية لتقديم عرض جيدء في هذه الحالة فإنه يتوجب 
على مقدي الخدمة أن يكونوا قادرين على التفاعل مع الزبائن Sts‏ فعال 
لإنتاج منتج مرضٍ (ob‏ إذ يمكن أن تحدث المشاكل عندما لا ينتج عن هذا 
التفاعل نتيجة تلبي توقعات الزبائن على الرغم من أن مزود الخدمة قد لا 
يكون على خطأ. 
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موظفي الخدمة الذين من المحتمل أن يختلف أدائهم من يوم إلى آخرء لكن 
الزيائن y‏ يريدون اختلافات 3 النوعية كما يعلم مايڪل 0 
Flatley‏ » وهو المؤسس والمدير والراقص الأيرلندي المعروف بسيد الرقص . كما 
قال ex 3 ols‏ مقابلة تلفزيونية OW:‏ الأفراد الذين يقودون مركباتهم غات 
الأميال لمشاهدة هذا العرض . .. لا يريدون أن يعرفوا أنني في التاسعة CPN,‏ 
تقريباً ولا يريدون أن يعرفوا أن ساقي مصابة كما أنهم لا يريدون أن يعرفوا أنني 
أذهب للمنزل وأضع قدي في الخلج» إنهم يريدون أن يعرفوا فقط أن ما يروه هو 
أفضل عرض على الإطلاق - في هذه الليلة ولیس CONSE‏ »!ن إصرار فلاتلي على 
SS CT‏ 
e E IE‏ 
ذلك على الراقصات الأصغر سناً لتقديم عروض مثيرة باستمرار. 
التأمين التفدمي يسعد زبائنه: 

إن و Progressive Insurance‏ هي واحدة من أكبر كتاب العأمين عل 
السيارات الخاصة للركاب 3 الولايات Boek)‏ إذ تفخر الشركة بتقديم خدمة 
زبائن غير dole‏ وإنجازاتها في هذا المجال رائعة. تضمنت ابتكاراتها الرائدة 
في الصناعة الاستجابة الفورية Immediate Response‏ - وهي Jal‏ خدمة 
مطالبات على مدار الساعة وطوال أيام الأسبوع في الصناعة» 

وتطالب بممثلين يسافرون في سيارات الاستجابة الفورية (أدخلت في عام 
1994( والتى يمكن أن تأتي مباشرة إلى ob‏ الحادث. النظر في السيناريو 
الغالي: 

إن موقع التصادم في تامبا Tampa‏ - فلوريدا Florida‏ < كان yee‏ 5 زا 
ف ا 0 
أنهم كانوا ير gat‏ وخائفين» وقد frog‏ السيد E‏ إيدعي Lance Edgy‏ 
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وهو كبير L‏ الادعاء 3 J! Progressive E‏ مكان الحادث بعد دقائق 
قليلة من التصادم حاملاً معه حافظة وكاميرا ومسجل كاسيت. قام بتهدئة 
الضحايا وتقديم المشورة لهم بشأن الرعاية الطبية ومحلات الإصلاح وتقارير 
الشرطة والإجراءات القانونية ٠‏ ثم دعا السيد إيدجي السيد وليام مكاليستر 
William McAllister‏ وهو حامل السياسة التقدي» إلى سيارة مكيفة المواء 
مزودة بڪراسي مريحة ومكتب وهاتفين خلويين» وحتى قبل إزالة شاحنتي 
القطر من الحطام فقد عرض السيد Edgy a!‏ على موكله تسوية للقيمة 
االسوقية لمجموعته 1988 ميركوري توباز ‘Mercury Topaz‏ وصرح مكاليستر 
الذي لم يكن i‏ أ کان teh?‏ في هذا الحادث بدهشة: lip)‏ شيء عظيم - 
dL‏ شخص ما إلى هنا مباشرةً ويتولى المسؤولية- لم أتوقع ذلك على الإطلاق.“ 
تواصل شركة Progressive Insurance‏ إيجاد طرائق جديدة لإسعاد زبائنهاء 
فقد فاز موقعها de‏ الإنترنت fbb Ese progressive.com‏ الأول للسنة 
الخانية على التوالي من Py) G6mez.com‏ شركة لقياس نوعية الإنترنت)» وقد 
تم الاستشهاد بالعقدم الذي حققته مفاجأة سارة لزبائنها من خلال الابتكارات 
الصديقة للمستهلكين وخدمة الزبائن الاستثنائية. 
واجه وليام مكاليستر» الضحية المؤسفة old‏ سير في السيناريو الموصوف 
أعلاه شيئاً غير عادي» لقد كان مسروراً فعلياً من الخدمة التي تقدمها شركة 
من الرضا؟ رأي واحد هو أن تحقيق البهجة يتطلب التركيز على ما هو غير 
معروف حاليا أو غير متوقع من قبل الزبون» وباختصار هي أنها أكثر من جرد 
تجنب المشاكل - ستراتيجية «العيوب الصفرية». يعتقد مدراء الشركات من مثل 
شركة Progressive‏ المعروفة بالتزامهما بالنوعية أن الرضا لا يكني > وإبداء 
تعليقات من مثل eb glows‏ النوعية Le‏ يتجاوز رضا الزبائن» و«البقاء 
على قيد الحياة يعني أن على الشركات تقديم أكثر من رضا الزبائن. ý‏ 
a Varki ra gk Oliver bec os ou age‏ أن 
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بشكل غير متوقع؛ (2) الإثارة de)‏ سبيل المغال: المفاجأة والانفعال)» و(3) 
ll‏ الإيحابي Je)‏ سبيل المثال: المتعة والفرح أو السعادة) . الرضا هو وظيفة 
من التوقعات الإججابية غير الصحيحة (أفضل من المتوقع) والتأثير الإيجابي. 
يسال هؤلاء الباحثون Lod‏ إذا كانت البهجة وظيفة للمتعة غير المتوقعة بشكل 
هش» فهل من الممكن أن تكون البهجة واضحة في خدمات ومنتجات 

a a‏ مثل تسليم الصحف أو جمع القمامة؟“ 


Source: Ronald Henkoff, “Service is Everybody’s Business,” Fortune, June 27, 1994; 
Progressive insurance Corporation Web site, www.progressive.com, January 2001. 


كيف تر تبط das gill‏ المدركة بالرضا: 

يتم استخدام مصطلحي «النوعية» و «الرضا» في بعض الأحيان بالعبادلء 
لكن البعض من الباحثين يعتقدون أن نوعية الخدمة المدركة هي مجرد مكون 
Gye sols‏ وا ا وهو ما يعكين edd E Leal‏ اة 
والعوامل الشخصية والظرفية MO‏ 

ape) a tte pee ae oe 
أوعدم تأكيد معايير المنتج قبل الاستهلاك هي المحدد الأساس للرضا‎ k 
وهذا يعني أن الزبائن لديهم معايبر خدمة معينة في الاعتبار قبل الاستهلاك‎ 9 
(توقعاتهم)» ومراقبة أداء الخدمة ومقارنتها بمعاييرهم ومن ثم فشكيل أحكام‎ 
الرضا عل أساسٍ هذه المقارنة . يعد ا لمڪم النات تج هو اعدم العطابق السلي»‎ 
ا‎ ee JEN التخلص‎ ee lal إذا كانت الخدمة‎ 
قراءة المقالة‎ A oo as من الحو أن‎ A إلى ال ك ا ا‎ 
مزود التأمين‎ BS; (انظر الإطار)»‎ Progressive Insurance القصيرة حول‎ 
سعيد‎ esl الخاص بك (إذا كان لديك واحد) ونوع الخدمة الي تتلقاها. هل‎ 
بمجرد أن يسعد الزبائن ؛ يتم رفع‎ c نها ومع ذلك‎ yal) ge بالخدمة د أو‎ 
توقعاتهم» وکو توان غير راضين إذا عادت مستويات الخدمة إلى المستويات‎ 
السابقة» وسيستغرق الأمر المزيد من الجهد «لإسعادهم» في المستقبل.‎ 


الفصل uly!‏ : سلوك الزبون في بيثات الخدمة 163 


والسؤال هو لماذا يُعد الرضا مهما ل دراء الخدمة؟ هناك دليل عل وجود 
روابط ستراتيجية بين مستوى Ley‏ الزبائن والأداء العام للشركة» إذ وجد 
باحثون من جامعة ميشيغان أنه في المتوسط ترتبط كل زيادة بنسبة %1 في 
Le,‏ الزبائن بزيادة قدرها %2.37 في العائد على الاستثمار للشركة )9 
إن رضا الزيائ نأم رأساسي لفهو م الدتسويق... .وم نالشائع 
الآن العثو ر عل بيانات ا مهام ا مصممة حول مفهوم الرضا وخطط 
التسويق ويرام ج ا حواف ز التي تستهدف الرضا كهدفء واتصالات 
ا مستهلك التي تمن حا جوائز عن إنجازات الرضا في السوق. 
يزعم البعض من المسوقين أن عبارة «الارتياح الخاص بك مضمون أو 
استعادة أموالك» صحف بمثابة وعد قياسي للعديد من Fs) Je‏ لڪن 
ذلك op‏ رضا الزبائن ليس غاية في حد ذاته وبدلاً من ذلك فإنها الوسيلة لتحقيق 
أهداف العمل الرئيسة . أولاً : يرتبط الرضا ارتباطاً وثيقاً بولاء الزبائن والتزام 
الغلاقة ذانياً : pts‏ الويائن الراضيق (السعداء) LK‏ سم Sig‏ 
أصبحوا يمشون ويتحدثون عن إعلانات المؤسسة التي اسعدتهم خدماتها مما 
أدى إلى خفض تكلفة Cie‏ زبائن eas‏ إن First Direct‏ وهو بنك ى الهاتف 
الموضح في القصة الافتتاحية للفصل الغالث حصل بالكامل على أعداد كبيرة 
lous Sues sa cd A oh‏ الحسابات الحاليين. تعتبر التوصيات 
مهمة بخاصة لمقدي الخدمات التي تتميز خدماتهم بسمات عالية في المصداقية 
من مثل شركات الخدمات المهنية» كل صخل JUN‏ ننه يفعي تمد Ae‏ 
الخدمات القانونية والمحاسبية والاستشارية والهندسية قبل الشراءء لذا فإن 
التعليقات الإيجابية من قبل زيون راض تقلل من مخاطر المشتري الجديد. 
cll‏ قد يكون الزبائن الراضين للغاية أكثر CELLS‏ ومن المرجح أن يعتقد 
الشخص الذي تمتع بتقديم خدمة جيدة مرات عديدة في الماضي أن فشل 
الخدمة يمثل BLA‏ عن القاعدة قد يستغرق الأمر أكثر من حادثة غير 
مرضية للزبائن المخلصين بشدة لتغيير تصوراتهم والنظر في التبديل إلى مورد 
ey) h‏ هذا السياق تعمل مستويات عالية من رضا الزبائن من مثل بوليصة 
افو عد Gal Aas BG‏ وأخيراً فإن الريائن السعذاء أقل عرضة للعروض 
التنافسية من الزبائن الراضين أو غير راضين عن مزود الخدمة JH‏ 
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عملية الشراء للخدمات: 

عندمايقرر الزبائن شراء خدمة تلبي احتياجات غير مستوفاة» فإنهم 
يمرون عبر عملية شراء" معقدة» وتحتوي هذه العملية على ثللاث مراحل 
الشراءء كل منها يحتوي على خطوتين أو AST‏ (انظر الشكل 4-4( 


إدراك الحاجة 


البحث عن المعلومات 
- تحديدالاحتباجات 
- استكشاف الحلول 
مرحلة ما قبل الشراء اتحدنة مرود as‏ كيل 
تقيبم موردي الخدمات البديلة 
1 - مراجعة الوثائق 
(على سبيل المثال: الإعلانات. والكتيبات ومواقع الويب وما إلى ذلك) 
2 - التشاور مع الآخرين 
(من مثل الأصدقاء والعائلة والزبائن الآخرين) 
3 - زيارة موردى الخدمة المحتملين: التحدث إلى الموظفين 


طلب الخدمة من مورد مختار 
مرحلة لقاء الخدمة (أو بدء الخدمة الذاتية) 


تقييمأذداء الخندمة 
النواياالمستقبلية 


الشكل 4-4: عملية الشراء: أنشطة الزبون في اختيار الخدمة وتقييمها 


sides 


(*) عملية الشراء: هي المراحل التي يمر بها الزبون في اختيار الخدمة واستهلاكها وتقييمها. 
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مرحلة ما قبل الشراء: 
يتم اتخاذ قرار شراء sS‏ 

وتعد الاحتياجات والتوقعات الفردية جُد مهمة هنا لأنها تؤثر في البدائل التي 
سينظر فيها الزبائن» فإذا كان الشراء روتينياً وقليل المخاطر نس بياً فإنه قد 
ينتقل الزبائن بسرعة إلى اختيار مزود خدمة معين واستخدامه» ولكن عندما 
يكون هناك الكثير على المحك أو على وشك استخدام الخدمة لأول مرة» فقد 
يقومون بإجراء بحث مكثف عن المعلومات de)‏ النقيض من الطريقة التي 
تعاملت بها مع عملية التقديم في الكلية مقابل شراء البيتزا أو الهامبرغر!)» 
والخطوة التالية هي تحديد الموردين المحتملين ثم تقييم مزايا ومخاطر كل خيار 
قبل اتخاذ القرار Sel‏ 

إن هذا العنص رمن المخاطر المتصورة له صلة خاصة بالخدمات ذات الخبرة 
العالية أو سمات المصداقية ومن ثم يصعب تقييمها قبل الشراء والاستهلاك 
ومن المحتمل أن يواجه المستخدمون لأول مرة المزيد من عدم اليقين . تعكس 
تصورات المخاطر أحكام الزبائن حول احتمال حدوث نتيجة سلبية؛ فكلما 
كانت الشبحة Alico‏ اسا "كلما oly‏ تحال تحدؤتييها وزاد Mal‏ الط 
ولقدرتم توضيح أنواع مختلفة من المخاطر المتصورة في الجدول 1-4. 


البدائل» ويزنوا مقدا sai,‏ اقا ne bi‏ ¢ 0 
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الجدول 1-4: المخاطر المُدركة في شراء الخدمة واستهلاكها 


المخاطر SS‏ الدورة العدريبية المهارة a‏ أحتاجها للحصول على 
(نتائج الأداء 
غير المرضية) 


STR ERECT eT ee a 
هل سيتمكن المنظف الجاف من إزالة البقع من هذه السترة؟‎ ٠ 


المخاطر المالية | هل لاخو ذال قت لخاد E‏ الرض يسن قبل کار 
(الخسارة | الأوراق المالية الخاص بي؟ 


النقدية هل سات , الكثير من النفقات غير المتوقعة إذا كنت سأذهب فى 
وا i‏ 
tad 1‏ هده 


ا o‏ حمطا دوهن الحم ie‏ عدف 
ae N‏ 


وعواقب 
ا معنا؟ 
٠ | gad! bb‏ هل سأتضرر إذا ذهبت للتزلج في هذا المنتجع؟ 
a 00 \‏ * 3 
eae‏ ° هل ستتام ٠‏ محتويات هذه الحزمة في البريد؟ 


٠‏ هل سأمرض إذا سافرت إلى الخارج في إجازة؟ 
الخطر النفسى | e‏ كيف يمكن التأكد من أن هذه الطائرة لن تتعطل؟ 
TE ETE AE‏ 
Y Genes m 57 aJ‏ اجرد 3 
والعواطف) fee]‏ أن تشخيص الطبيب يزعجني؟ 
المخاطر أهماذا سيفكر أصدقائي في حال علموا ببقائ في هذا الفندق الرخيص 


a‏ اختار أقاربي الذين وافقوا عل المطعم لتناول العشاء 
ee aS)‏ راقاربي الذين وافقوا على المطعم لتناوا على لم شمل 


ويتفاعلون) | ٠‏ هل سيوافق زملائي في العمل على اختيار شركة محاماة غير معروفة؟ 
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أمثلة على مخاوف الزبائن 
٠‏ هل سأحصل على منظر لموقف السيارات من غرفتي » بدلاً من 
t bul‏ 
۰ هل سيكون السرير غير مريح؟ 
٠‏ هل سأبقى مستيقظاً من الضوضاء من الضيوف في الغرفة المجاورة؟ 


٠‏ هل سأشم في غرفتي راتحة دخان السجائر الذي لا معنى له؟ 


e‏ هل سأذوق القهوة في وجبة إفطار مثيرة للاشمثزاز؟ 


عندما يشعر الزبائن بعدم الارتياح تجاه المخاطر ails‏ بإمكانهم استخدام 
مجموعة متنوعة من الطرائق لتقليلها خلال مرحلة ما قبل الشراء» وفي الواقع 
فإنه ربما جربت البعض من الستراتيجيات الآتية للحد من المخاطر بنفسك 
قبل ان تقرر شراء خدمة: 
lb -1‏ معلوماك من مضادر شخصية خترمة (الأسزة والأضدقاء والأقوان): 
2 - الاعتماد عل شركة ذات سمعة جيدة. 
3 - البحث عن الضمانات والمبررات. 
4 -ؤيارمرافق الخدمة أو AF‏ جواتب الخدمة قبل الشراء. 
5 - سؤال الموظفين من ذوي المعرفة عن الخدمات المنافسة. 
6 - فحص العظة الملموسة أو غيرها من الأدلة المادية. 
7- استخدام الويب لمقارنة عروض الخدمة. 

إن sacl Shes] qd! Goel‏ ق تقليل الخاطن الى Lay par‏ 
الزبائن JL‏ في 'تتقيفهم حول ميزات al‏ ووضف أتواع الماستتخدمين 
الذين يمكنهم الاستفادة منها وتقديم المشورة حول كيفية الحصول على أفضل 
النتائج. 
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خدمة مرحلة المواجهة 
بعد اتخاذ القرار بشراء خدمة معينة» يواجه الزيائن جهة اتصال واحدة 
أو أكثر مع مزود الخدمة الذي اختاروه؛ وغالباً ما تبدأ مرحلة مواجهة Masad‏ 
بتقديم تطبيق ما أوطلب حجز أو تقديم طلب» « وكما رأينا في الفصل الغالثء 
قد تتخذ ole‏ الاتصال شكل التبادلاات الشخصية بين الزبائن وموظفى 
الخدمة» أو العفاعلات غير الشخصية مع المعدات أو أجهزة الكمبيوتر. وفي 
الخدمات عالية الاتصال من مثل المطاعم والرعاية الصحية والفنادق ووسائل 
النقل العام» فإنه قد يشارك الزبائن بنشاط في عملية خدمة واحدة أو أكثر 
Ley‏ ما يواجهون مجموعة متنوعة من العناصر في أثناء تقديم الخدمة وكل 
منها قد يوافر أدلة على نوعية الخدمة. 
بيئات الخدمة: : تشمل جميع الخصائص الملموسة التي يتعرض ها الزبائنء ol‏ 
مظهر GLU‏ الخارجية والديكورات الداخلية وطبيعة الأثاث والمعدات ووجود 
أوغياب الأوساخ أوالرائحة أو الضوضاء Bees eau ial eae,‏ 
أن يخدموا جميعاً في تشكيل التوقعات والتصورات عن نوعية الخدمة. 
موظفو الخدمة: يعد موظفو الخدمة العامل الأكثر أهمية في معظم 
مواجهات أذ لقاء ات dost}‏ عالية الاتصالء إذ يكون لديهم تفاعلات مباشرة 
Lees‏ لوجه مع الزبائن» ولحكن يمكن أن يؤثروا أيضاً في تقديم الخدمات في 
حالات منخفضة الاتصال من مثل تقديم الحدمات عبر الماتف. وغالباً ما 
قع الزبائن ذووالمعرفة أن يتبع الموظفون Lopa‏ حددة في أثناء مواجهة 
Ta‏ وأن الا نحرافات المفرطة عن هذه النصوص يمكن Ol‏ تؤدي إلى عدم 
الرضاء Oly‏ التعامل مع لقاءات الخدمة بفعالية من جانب الموظف عادة ما 
يجمع بين المهارات 3 والنوع الصحيح من الشخصية. 
خدمات الدعم: تتكون خدمات الدعم من المواد والمعدات بالإضافة 
إلى جميع عمليات ما وراء الكواليس التي تتيح لموظ في المرحلة الأمامية 


a C)‏ 2 باسنت كان ء الخدمة وفيها يتم تقديم 
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القيام بعملهم بشكل صحيح» إن هذا العنصر مهم للغاية وذلك لأن العديد 
من موظفي الاتصال بالزبائن لا يمكنهم أداء وظائفهم بشكل جيد دون BE‏ 
خدمات داخلية من موظفي sec-‏ ووفقا لبديهية شركة خدمات قديمة: BD‏ 
كنت لا تخدم الزبون » فأنت تخدم شخصاً VL‏ 

زبائن آخرون: : عندما Ss‏ الزبائن خدمات Atle‏ الأفراد أو 
التحفيز الذهني» فإنهم WE‏ ما Opa‏ أنفسهم على مقربة من الزبائن الآخرينء 
وقد SLi‏ غرف الانتظار في عيادة طبية مع المرضى pS‏ وعادة ما تحمل 
الق راف gf GUL gf‏ الطائرات العديد من BEN‏ رقت رادا 
يتطلب من المسافرين الجلوس بجانب الغرباء بو تقدم المطاعم للعديد 
من المستفيدين في وقت واحد» وستجذب مسرحية أو فيلما ناجحا جمهوراً 
كبيراً (في الواقع - يعد غياب جمهور علامة سيئة!)» > لڪن ولسوء الحظ فإن 
البعض من Ne‏ الزبائن الآخرين يتصرفون أحياناً بشكل سيء ومن ثم 
ينتقصون من تجربة deall‏ يحتاج المدراء ء إلى توقع من مثل هذه الحوادث 
ووضع خطط للطوارئ لكيفية التعامل مع الأنواع المختلفة من المشاكل التي 
قد تحدث. 

مرحلة ما بعد الشراء: خلال مرحلة ما بعد الشراء*» يواصل الزبائن 
عملية بدأوها في مرحلة مواجهة الخدمة - تقييم نوعية الخدمة ورضاهم 
أو عدم رضاهم عن تجربة الخدمة» ستؤثر نتيجة هذه العملية على نواياهم 
المستقبلية من مثل ما إذا كانوا سيظلون مخلصين للمزود الذي قدم الخدمة أم 
لاء وما إذا كان سيتم تمرير توصيات إيجابية أو سلبية لأفراد الأسرة وغيرهم 
من الزملاء. 

يقوم الزبائن بتقييم نوعية الخدمة من خلال مقارنة ما توقعوه مع ما يرون 
أنهم قد تلقوه فإذا تم الوفاء بتوقعاتهم أو تجاوزوها فإنهم سيعتقدون أنهم 
تلقوا خدمة عالية النوعية» فإذا كانت علاقة االسعر / النوعية مقبولة وكانت 


(*) مرحلة ما بعد الشراء : هي المرحلة النهائية في عملية شراء ء الخدمة» إذ يقو م الزبائن بتقييم 
نوعية الخدمة ورضاهم أو عدم رضاهم عن نتيجة الخدمة. 
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العوامل الظرفية والشخصية إيجابية فإنه من المحتمل أن يحكون هؤلاء الزبائن 
راضين . نتيجة لذلك فإنه من المرجح أن يقوموا بإجراء عمليات شراء متكررة 
EE 85 Irena ly‏ ومع ذلك إذا كانت تجربة الخدمة لا تلبي توقعات 
الزبائن فقد يشكون من سوء نوعية الخدمة أو المعاناة في صمت أو تبديل مقدي 
الخدمات في المستقبل 22. 
تعيين تجربة خدمة الزبائن: 
من أجل تصميم خدمة تلبي توقعات زبائنها أو تتجاوزها فإن مقدي 

الخدمات ليسوا بحاجة إلى معرفة ما يريده الزبائن فحسب» ولكن هم بحاجة 
Leal‏ لفهم طبيعة تجاربهم الفعلية وبخاصة خلال مرحلة مواجهة الخدمة tF‏ 
بيئات الخدمة عالية الاتصال الشائعة في معظم خدمات معالجة الأفراد يصل 
الزبائن عادة إلى موقع خدمة بتوقعات معينة» لكن مع ذلك فإنه قد يتشكل 
سلوكهم اللاحق بواسطة طبيعة البيئة المادية والموظفين الذين يواجهونهم » 
والتسلسل الذي تحدث به الأنشطة المختلفة والأدوا رالي يتوقع أن يلعبوهاء 
إذ تشير الأبحاث الحديثة إلى ol‏ توقعات المستهلكين يتم تحديثها باستمرار في 
ell‏ مواجهة الخدمة» مع إجراء ء تقييمات نهائية لنوعية الخدمة تعكس هذه 
التوقعات المحدثة» دلا من التوقعات التي عقدت قبل بدء اللقاء )23( 

الاما ies‏ المدراء وموظفو الخدمة غير مدركين للمدى الكامل 
لخبرات oo‏ إذ تتمثل الطريقة ii‏ الفعالة لاكساب نظرة ثاقبة حول 
سكوك الزيون أثناء تقديم الخدمة في إنشاء وصف بالحتابع للخطوات التي 
يمر بها كل من الزبائن والموظفين في بيئة خدمة معينة» ويمڪن إظهار هذه 
الخطوات on‏ باستخدام أداة تسمى المخطط POLY‏ ومن خلال تحديد 
كل اتصال بين الزبائن ومزود الخدمة فإنه يكن لمخططات التدفق أن LLS‏ 
الضوء على SLAM‏ والفرص في عملية تقديم الخدمة ABLE‏ في الزبائن 
خلال أنشطة المرحلة ALLY‏ وقد تشير أيضا إلى الحاجة إلى فحص عمليات 
دعم ما خلف الكواليس. 


(*) المخطط الانسيابي: هو تمثيل مرثي للخطوات المتضمنة في تقديم خدمة الزبائن. 
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تطوير مخطط انسيابي: 

يمكن تطبيق التخطيط الانسيابي بشكل مفيد على أي نوع من أنواع 
الخدمة والتقنية ذات الصلة بكل من بيئات الخدمة عالية الاتصال ومنخفضة 
الاتصال» إن أهداف التمرين هي ثلاثية: 
1 - فهم كل خطوة في العملية التي تشكل تجربة الزبون الشاملة مع الخدمة . 

المحددة» والمعدات. 
و3 - القيام بربط سلوك الزبائن وخبراتهم في كل خطوة بالأنشطة ما وراء 

الكواليس اللازمة لإنشاء خدمة عالية النوعية في المرحلة الأمامية من 

الأزياء في الوقت LM‏ )2 

يبدأ تطوير مخطط انسيابي بتحديد كل تفاعل يقوم به نوع معين من 
الزبائن عند استخدام خدمة معينة» يحتاج المدراء ء إلى التمييز بين المنتج 
الأساسي وعناصر الخدمة الإضافية التي ناقشناها في الفصل GUI‏ وفي الواقع 
gly iN) asl‏ جد يك ماقي Calvin ype ol‏ 
العكميلية فعلياء ويجب أن تظهر التفاعلات ete‏ تحدث فيه Gale‏ 
يشبه تقديم الخدمة نهراً يتدفق عبر الزمن: تتم البعض من الأنشطة في اتجاه 
dy al‏ أماكن أخرى» في اتجاء مجسرى انه »وف كل خطوة ة يتعين على 
الإدارة أن تسأل: ماذا يريد الزبائن ie‏ (ربما يرغبون في تسريع هذه الخطوة 4l?‏ 
e‏ اك ركو 
ER ane:‏ ا pote ds poh ysl ADA‏ 
خدمة تكميلية بدلا من المنتج الأساسي (الذي ي يتم تأجيره بشكل أساسي 
لغرفة نوم للنوم الليلي) . تتمثل الخطوة الأول بالنسبة لعظم السافرين بغرض 
الأعمال في إجراء الحجن » وقد يتم SI‏ هذا الإجراء ء لبعض الوقت قبل أن تتم 
الزيارة فعليا يا وهي ble‏ ما تحدث عبر ELA‏ أو عبر الإنترنت. 
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عند الوصول سيحتاج الضيوف الذين يسافرون بالسيارة إلى إيقاف السيارة 
(ربما يقوم الخادم بعمل ذلك من أجلهم)» والخطوة التالية هي تسجيل الوصول 
في مكتب الاستقبالء وبعد ذلك قد يعرض الموظف حمل الحقائب ومرافقة 
الضيوف إلى غرفهم» ومن ثم تحدث أربعة لقاءات خدمة حت قبل وصول 
الضيوف إلى غرفهم! قبل الانعزال لليلة » قد يختار الضيف اس تخدام العديد 
من الخدمات em‏ من مثل العشاء 3 cea‏ المطاعم أو مشاهدة فيلم مدفوع 
«atl‏ وبعد ذلك قد يطلب الضيوف من خدمة الغرف تقديم وجبة الإفطارء 
وبعد ذلك يمكن للضيوف إجراء مكالمات هاتفية قبل تسجيل المغادرة وطلب 
الخادم لاستعادة سياراتهم من مرآب السيارات. 

في هذا المخطط الاذسيابي يتم وصف تجربة الزبون بشكل مبسط كسلسلة 
من الصناديق في تسلسل خطيء لاحظ أن المُنتج الأساسي ( هو سرير لقضاء 
ليلة ) حاط بمجموعة متنوعة من الخدمات الإضافية» وقد يستخدم البعض 
من نزلاء الفندق خدمات إضافية أكثر من تلك الموضحة في المخطط GLAS YI‏ 
بينما يستخدم البعض الآخر خدمات أقل . تجري مجموعة متنوعة من الأنشطة 
خلف الكواليس أيضاً لكن هذه الأنشطة لا تظهر هناء وفي الواقع فإنه يتم 
دعم كل مرحلة من مراحل الخطوة من خلال سلسلة من أذشطة الكواليس؛ بما 
في ذلك تعيين الموظفين وصيانة المرافق والمعدات والتقاط المعلومات وتخزينها 
ونقلهاء by‏ أثناء قيامك بمراجعة هذا المخطط GL SY)‏ » اسأل نفسك: في 
أي نقاط قد يفسد الأداء الضعيف من قبل الموظفين أو سوء السلوك من قبل 
الزبائن الآخرين تجربة النزيل؟ وبصفتك مدير الفندق : ما هي الستراتيجية 
التي ستخططها لتوقع من مثل هذه المشاكل وتعالجها؟ 


الشكل 5-4: تخطيط زيارة الزبون إلى الفندق 


bellhop‏ يحمل قم بالحجز 
الحقائب إلى الغرفة (الهاتف أو الويب) 
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قيمة المخطط الانسيابي: 

ae‏ المسوقون أن المخطط الانسيابي مفيد بخاصة لتحديد النقطة (النقاط) 
في العملية التي يستخدم فيها الزبون الخدمة الأساسية وتحديد الخدمات 
الإضافية المختلفة الي 0 حزمة الخدمات الشاملة. 
ااا ل وكيب سياة أجر أرقصة غعر Co‏ 
متعددة قد تند وجبة مطعم عل مهل tal‏ ساعتن أوأكا في ين أن زا 
حديقة AUI‏ قد قستمر طوال اليوم» من الوصول إلى المغادرة » ومن المحتمل 
Gg pad ol‏ الريازة الى ded oe ul‏ واتجذة Vets, Sill‏ قل عن 
2 إلى 14 ساعة ؛ والخطوة الأولى وهي الحجز قد تستغرق ge ILL)‏ أسابيع 
قبل الوصول. 

عندما يتفاعل الزبائن مع مغلي شركة الخدمات» وأنظمة التسليم غير 
E EST‏ 
أن تؤثر في توقعاتهم وتوقعاتهم oa cane‏ و atl‏ ا 
استخدمنا مصطلح الحظات الحقيقة» لتسليط الضوء على أهمية الانطباعات 
التي خلقتها اتصالات مسافري شركات الطيران مع الموظفين قبل الرحلة 
igual,‏ وبعدهاء والسؤال الرئيسي للمدراء هو ما إذا كانت توقعات الزبائن 
تتغير في أثناء تقديم الخدمات في ضوء النوعية المتصورة للخطوات المتسلسلة 
Je‏ أداء الخدمة الممتد)» ومن الناحية المثالية فإنه يحب أن 00 شركات 
es‏ ا متسقة 

من امب شی نوع لسم رکاج ال یم تله مشا 
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الخطوات غير الضرورية لتجنب الوقت الضائع والجهد طرائقاً مهمة لتحسين 
القيمة المدركة للخدمة . عندما GL‏ لمناقشة تصميم خدمات جديدة في 
الفصل الغامن فإننا سنقدم ذسخة أكثر تنظيماً من المخطط الانسيابي المعروف 
بإسم مخطط الخدمة الذي يتضمن ما يحدث خلف الكواليس وبعيداً عن 
أنظار الزبون. 


تكون شركات الخدمات الناجحة على دراية جيدة بزبائنها وهي انتقائية 
بشأن الاحتمالات التي تستهدفهاء ويڪمن وراء هذا التركيز مفهوم تجزئة 
السوق الذي يجمع كل من المستهلكين الأفراد والمشترين من الشركات وفقا 
الاجا المعلنة أوالضمنية أو سلوكهم المللحوظ أو المُبلغ عنه أو 
استعدادهم لاستخدام التكنولوجيا أوالمتغيرات الأخرى ذات الصلة بالتسويق. 

إن الحصول على فهم أفضل لكيفية قيام الزبائن بتقييم الخدمات واختيارها 
اا CEA‏ إساءة استخدامها يجب أن يكمن في صميم الستراتيجيات 
لتصميم منتج الخدمة ayaa,‏ كنا أن له :انيراك ق les‏ عمليات الخدمة 
وتقديم الأدلة المادية واستخدام الاتصالات التسويقية - وليس أقلها 
للأغراض التعليمية» وتؤدي العديد من الخصائص المميزة للخدمات (خاصة 
مشاكل عدم مطابقة النوعية ومراقبة النوعية) إلى إجراءات تة تقييم الزبائن التي 
ele ee‏ 

ونظرا ole oY‏ تقييم الملستهلك وشرائه للعديد من الخدمات هي 
معقدة فإن مدراء ا و إلى فهم كيفية رؤية الزبائن لعقديم الخدمة 
واستكشاف العوامل التي تحدد توقعاتهم ورضائهم» ولفهم استخدام الخدمة 
فإنه من المفيد استخدام مخطط انسيابي يقدم صورة مرئية لعملية تقديم 
الخدمة من منظور الزبون. 
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دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - من خلال مراجعة الشكل 1-4 فما هي الفئة الفنية التي أنت فيها؟ وما هي 
العوامل التي أثرت في استهلاكك للسلع والخدمات عالية التقنية؟ 

2 - هل من SAI‏ للشركات أن Gags‏ مجموعات محددة من الزبائن (من 
مثل كبار السن والأطفال)؟ اشرح ردك. 

God clu ie - 3‏ والخبزة والأعتماد بإعطاء أمقلة عل كل Agee‏ 

4 - اشرح سبب صعوبة الخدمات في تقييم السلع للزبائن. 

5 - كيف يتم تشكيل توقعات الزبائن؟ اشرح الفرق بين الخدمة المطلوبة 
والخدمة الكافية مع الإشارة إلى تجربة الخدمة التي مررت بها مؤخراً. 

6- ما هوالدورالذي تلعبه الاحتياجات في سلوك شراء المستهلك؟ 

7- حدد المراحل الغلاث في عملية شراء الخدمات. 

8- اختر الخدمة التي تعرفها وقم clash‏ مخطط انسيابي بسيط Mb‏ 

9 - قم بتحديد أذشطة «المرحلة الأمامية» و «ما خلف الكواليس». 
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تسويق العلاقات وولاء الزبائن 


إنشاء صيغة للنجاح في منتجعات التزلج على الجليد: 

يقع منتجع Whistler‏ و Blackholm‏ للتزلج 3 أعلى سلسلة جبال ساحل 
British Columbia‏ « ويتلقى laud 30,4 Geen‏ )9 أمتار) من الغلوح R‏ 
يدع pay al‏ أطرل مويسم ترح راكب الا وق ربت العا 
تمتلك مؤفسسة Intrawest‏ التي تتخذ من E rec‏ وتضم عقاراتها 
Sail‏ للتزلج ماموث Mammoth‏ في كاليفورنيا California‏ وکوبر ماونتين 
Copper Mountain‏ في 5 لو رادو «Colorado‏ وستراتون Stratton‏ في فيرمونت 
«Vermont‏ ومونت ترا يمبلانت -Quebec © Has 3 Mont Tremblant‏ 


تقدم كل من ویستلر Whistler‏ وبوطولم 10 الواقعتين على بعد 
Ss 75‏ )120 =<( شمال شرق فانكوفر Si Vancouver‏ قطرة Cae‏ 
لأي جبال تزلج في أمريكا الشمالية - ميل عمودي واحد (1600 متر)! کان 
المتزحلقون النهاريون من فانكوفر وضواحيها في الأصل مصدر الأعمال 
الوحيد في ويسلر وبلاكهولم - وما زال المنتجع يلجأ إلى ولائهم من خلال 
ونوراك EE‏ سس ربد رقي 
فقد تمكنت Intrawest‏ من جذب السياح من جميع APA‏ القارة وحتى الخارج» 
يتضح جاذبية ويسلرمن حقيقة أنه تم قسمية منتجع التزلج الأول في قارة 
أمريكا الشمالية من قبل ثلاث مجلات تزلج مختلفة» وعزز هذا الاعتراف 
من نجاح منتجع التزلج » إذ تميل تفضيلات وجهة المتزلجين لقضاء العطلات 
إلى تشكيلها من خلال أفضل التسهيلات التي عاشوها أوسمعوا عنها من 
أصدقائهم أو مشاهدتهم على شاشات العلفزيون أو القراءة عنها في المجلات. 
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تعتقد إدارة Intrawest‏ أنها خلقت صيغة Tle‏ اقا الستراتيجية 

بتعزيز تجربة التزلج على كل he‏ ويجب أن تحكون تجارب المتزلجين على 
المنحدرات جيدة إذا أرادوا أن يظلوا زيائن مخلصين» وهذا يعنى أن Intrawest‏ 
كبا أن Bs‏ ميا رانك ye‏ الصيادة درفي cd tl‏ من ايفين إل coh yd‏ 
بالإضافة إلى سعة رفع كافية لتجنب التأخير الطويل. 

تضمنت الاستثمارات الأخيرة لتحسين المرافق في منطقتي ويسلر Whistler‏ 
وبلاکهولم Blackholm‏ استبدال المصاعد القديمة بمصاعد من نوعية (quads)‏ 
جديدة صريحة لتحسين الموثوقية وزيادة سعة ة الرفع وتقليل أوقات الانتظار. 
وإدراكاً متها glad‏ شعبية الترلج عل ald‏ فقد اشرت الشركة att Lal‏ 
جديدة من نوعية Dragon‏ » وآلة فريدة نستخدم لتشحيل وعناية ئ التزلج 
على Addl‏ . في غضون ذلك فقد تم افتتاح مجموعة واسعة من المسارات الجديدة 
Blackholm 3‏ كما تم شراء قطط ثلجية جديدة للاستمالة» وتم إجراء ترقيات 
لمعدات صناعة الخلج لضمان روف انتراج الجيدة go‏ في الأيام التي لا تتعاون 
فيها الطبيعة الأم vit‏ الزائرين في فصل الصيف» كما وسعت شر شركة Intrawest‏ 
نظام مر المشاأة لمتنزه -Whistler Mountain Bike Park‏ يشتمل البناء الجديد في 
القاعدة على خدمات محسّنة للضيوف ومرفق للأطفال مع تسجيل وصول سريع 
» ومركز تعليمي « وقطار مكوك خاص للأطفال ل 

إن مؤسسة Intrawest‏ بالإضافة إلى تعزيز مرافق الترلج أرادت ce‏ توفير 
oe‏ جذاب وحيوي oe‏ ختار sai ul‏ لفترة أطول» وبعد كل 

شيء تعتير اذشطة lege apres-ski‏ من جاذبية إجازة التزلج للعديد من cll‏ 
فقد بدأ المتزجون الراضون يعودون AST‏ من مرة وينفقون المزيد من JUI‏ 
age a_i),‏ أصدقائهم أيضاً عن تجاربهم الإيجابية: وقد خلق ذلك ى قاعدة 
زبائن أكبر من الزبائن الجدد والعائدين الذين ساعدوا في تمويل بناء المزيد من 
أماكن الإقامة والجذب السياحي الإضافية. 

تعمل شركة Intrawest‏ الآن على جذب المزيد من الأفخاص إلى gzl‏ 
من خلال زيادة أنفطتها على مدار السنة لزيادة استخدام المتاجر والفنادق 
ومرافق المؤتمرات والمطاعم إلى الحد الأقصى» إن هدف المنتجع هو توسيع سوقه 
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المستهدف (yy)‏ من خلال تضمين غير Al‏ جين في قاعدة زبائنه . قث 
Intrawest‏ الزيائن اش عل شراء الوحدات السكنية أو الشاليهات وذلك Sy‏ 


SL‏ العقارات يميلون إلى العودة كثيراً على مدا رالعام . بعد كل شيء فإن 

JULI‏ جميلة في الصيف والخريف وكذلك في فصل الشتاء وأوائل الربيع عندما 

لا يزال هناك ثلوج على المنحدرات العليا للتزلج» ويمحكن لمشغل المنتجع 

أيضاً إدارة العقارات نيابة عن مالكيها الذين يمكنهم الحصول على دخل من 

خلال استئجار زوار آخرين. 

أهداف التعلم 

بعد قراءة هذا الفصل فإنه يجب أن تكون قادراً عل: 

1 - تحديد الأولويات لاستهداف قطاعات محددة من الزبائن. 

2 - فهم أن الزبائن ليسوا جميعهم جذابين بنفس القدر لشركة. 

3 - ندرك دور ولاء الزبائن في تحديد النجاح المالي. 

Gel - 4‏ قيمة الزيوق الذي يظل LAE‏ للشركة: 

5 - تقديم أمثلة على برامج ولاء الزبائن. 

6- تحديد أنواع مختلفة من السلوكيات الزبون سيئة واستراتيجيات للتعامل معها. 
0 


عناصر المنتج 


, المكان والفضاء الالكتروني والزمن 
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استهداف الزبائن المناسبين: 

تستهدف شركة Intrawest‏ الزبائن الذين سيستمتعون بتجربة التزلج التي 
تقد تقدمها ويمكنهم تحمل تكلفة هذه الرياضة الباهظة الشمن؛ ومن المحتمل 
Lal‏ أن يشتروا خدمات إضافية في المنتجع كما تناشد الشركة غير المتزلجين 
الذين يبحثون عن عطلة جبلية» « وهذه الشركة ليست وحدها الق تدرك 
اطاجة إن ا اهاه الحناظ tly Ny Jo‏ ان رت 
الرباتن الكحسلين::يتاقش المديرون ق شركات الخدمات الميعكرة باش رار 
الخدمات أو التحسينات الجديدة في poke‏ المنتج التي يحتاجون إلى تقديمها 
لجذب الزبائن والاحتفاظ بهم في شرائح مس تهدفة جذابة . لم تكن ويستلر 
تنبو ال Gare‏ الال إا ارت ف ole‏ غل od All‏ من فانكوفر 
القريبة التي هي قريبة بما فيه الكفاية للسماح للسكان بالقيام برحلة يومية 
سهلة إلى المنحدرات؛ وقد تم تصميم lagas‏ المخطط بعناية Gb‏ المصطافين 
الذين سيقضون أسبوعا أو أكثر في المنتجع. 

ستواصل في هذا الفضل دراسة السحؤوال Le GY‏ الزبائن الذيق يجب أن 
نخدمهم وكيف Jolas‏ معهم؟ (انظر إطار قرار الخدمة في الشكل 11.1 c‏ صفحة 
49( وسنؤكد بخاصة Jo‏ أهمية طرح هذا التساؤل: هل تستحق علاقات 
shyt‏ تظوورها of AH. tage blabl,‏ تعد شرك bangs Glad‏ مركراً 
تجاه أسواقها Bag‏ الآفاق في القطاعات المرغوبة » بينما تسعى إلى تجنب 
تلك التي لا يڪن أن تأمل في الخدمة بشكل مربح . في حالة المنظمات غير 
المهادفة للربح حيث لا تون الأرباح المالية هي الهدف (باستثناء ء جمع 
es‏ ال SAG es‏ 
لمهمة المنظمة وخدمتهم. 

يُعد الحصول على الزبائن المناسبين هو البداية فقط» بينما يكمن التحدي 
الحقيقي في بناء علاقة معهم وزيادة حجم الأعمال التي يتعاملون بهاء والحفاظ 
على ولائهم على مدى فترة طويلة من الزمن. حع عندما يتلاءم الزبائن مع 
الملف الشخصي المطلوب فقد يثبت عدد قليل من خلال السلوك غير المرغوب 
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فيه أنهم مرش حون للإنهاء الفوري بدلاً من الاحتفاظ بهم على الرغم من أن 
البععض يؤمنون بالمقولة ob‏ الزيون دائما على حق»» OB‏ هذا ليس صحيحاً 
في كل JE‏ وسنعالج هذه المشكلة بتعمق أكبر في الفصل التالي عندما نناقش 
الطرائق المختلفة التى قد يسىء الزيائن فيها التصرف. 


من الصفقات إلى العلاقات: 


لا تزال شركات خدمية جد كثيرة تركز على عدد الزبائن الذين تخدمهم دون 
إيلاء اهتمام 2E‏ لقيمة كل زبون» وکنا يکد ديفيد David Maister jul‏ فان 
التسويق يدور حول الحصول عل أعمال أفضل وليس على المزيد من الأعمال 
ol es (Dod‏ الحجم وحده ليس (eer‏ يد للتميز أو الاستدامة al‏ 
if)‏ وبعامة فإن الزبائن الذين يشترون بشكل متكرر وبأحجام كبيرة أكثر 
ربحية من المستخدمين في بعض الأحيان . عند النظر في سلوكك الخاص يُثار 
التساؤلات الآتية: هل لديك مطعم مُفضل حيث يمكنك تناول الطعام مع 
الأصدقاء أو PALL‏ هل يوجد مسرح Guy.‏ حر بزيارته ان هل 
أنت زبون متكرر في غرفة غسيلك المحلية؟ إذا أجبت بنعم على أي من هذه 
الأسكلة فافت gees lay‏ كر فة syle tee:‏ هذه المنظيات الخدلقة 
من زائر لمرة واحدة يمر عبر المدينة» وقد يصل تدفق الإيرادات من مشترياتك 
إلى مبلغ كبير عل يدان Op ae com‏ ساد كناف ذا حسبت المبلغ). 
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في بعض الأحيان يتم التعرف علي القيمة الخاصة بك كمس تخدم متكرر 
وتقديرها. في هذه المواقف » تشعر أن الشركة تقوم بتخصيص ميزات الخدمة 
الخاصة بهاء » بما في ذلك الجداول والأسعار وذلك لتعزيز العلاقة معك وقشجيع 
ولاءك على المدى الطويل؛ لكن في أوقات أخرى قد تشعر أن لا أحد في المنظمة 
يعرف أو يهتم بك» وقد تحكون زبوناً قيماً لكنك بالتأكيد لا تشعر بالتقدير 
ومن ثم فإنه من غير المحتمل أن تظل ale‏ إذا ظهرت فرصة للتبديل إلى مُزود 
خدمة آخر. تعمل المؤسسات التي تدار بشكل جيد جاهدة لتطوير العلاقات مع 
الزبائن المرغوب فيهم وتنمية حجم الأعمال التي يقومون de‏ وعادةً ما تڪون 
هذه الستراتيجية استخداما LSS‏ لموارد التسويق» إذ قد تڪلف فركةها 
خمسة إلى ستة أضعاف ما يجتذب زبوناً جديداً كما هو عليه الحال بالنسبة 
للاحتفاظ بزبون واحد Be‏ © 


إن بناء علاقات مع الزبائن المرغوب فيهم يممكن أن يكون مرجاً للغايت 
ولڪن ما الذي يشكل العلاة 3 إن Fal, Ero‏ = أو دق سلسحلة من 
الصفقات - لا تش بالضرورة علاقة» والمطلوب هو الاعتراف المتبادل والمعرفة 
od lo‏ من اجن Bole apy‏ . عندما تكون كل صفقة بين الزبون 29549 
Sp as Z‏ والاعتراف المتبادل pools T‏ بين زیون ae‏ 

ا ie ee‏ 
عللاقات متعمقة مع الشركات التي يشترون خدماتهاء إذ يفضل عدد من 
الأفراد رعاية e‏ من الموردين وذلك ى lal‏ لأنهم يستمتعون بالعنوع أو لأنهم 
يرغبون في البحث عن أفضل الشروط في أي عملية شراء معينة» كما يڪره 
البعض الاتصال المستمر من قبل الشركة (عن طريق البريد أوالطماتف أو البريد 
الإلكتروني) لإعلامهم بالتطورات الجديدة وبيعها هات جديدة» وهناك 
آخرون قلقين بشأن الخصوصية ذلك أنهم لا يحبون فكرة ة قيام الشركة بجمع 
معلومات مفصلة عن خلفياتهم وسلوك استخدام Ei‏ لأنهم قلقون من 
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أن هذه المعلومات قد يتم بيعها أو إتاحتها بطريقة أخرى لمنظمات أخرى دون 
إذن منهم؛ EAN) pails‏ كتوق dels‏ زادت من قناة هذه المخاوف». 
طبيعة علاقات الخدمة: 

على الرغم من أن البعض من الخدمات تنطوي على صفقات منفصلة » »إلا أنه 
وفي حالات أخرى يتلقى المشترون الخدمة على أساس مستمر» ولكن حت عندما 
a NEES a Lae‏ تظل هناك فرصاً لإقامة علاقة مستمرة 
.ققدم الطبيعة المختلفة هذه المواقف نه Petes eee‏ الأول: : يمكننا 
اا هل يدخل المورد في علاقة WA pas‏ رسمية مع الزيائن كما هو عليه 
JIE‏ مع اشتراكات abbl‏ وال خدمات المصرفية وطبيب ant‏ أم لا توجد علاقة 
محددة؟ Olly‏ هل يتم تقديم الخدمة بشكل مستمر كما هو عليه JUH‏ في التأمين. 
البث وحماية الشرطة؟ أم أن كل صفقة يتم تسجيلها وتحميلها بشكل منفصل؟ 


الجدول 1-5 العلاقات مع الزبائن 


نوع العلاقة بين منظمة الخدمة وزبائنها 
طبيعة تقديم الخدمة | علاقة عضوية 


اشتراك في شبكة تلفزيونية 

تسجيل الكلية 

الصيرفة طرق سريعة عامة 
مكالمات بعيدة المدى من ee‏ 

الماتف المشترك خدمة البريد 

اراك سلسلة Tl‏ حصيلة الطريق السريع 
al‏ عل تذكرة ركاب | تلقون الل 

إصلاح تحت الضمان مسرح لعرض الافلام 
العلاج الصحي ل المواضلات العامة 
عضو في منظمة صيانة الصحة | المطاع. 


يوضح الجدول 1-5 المصفوفة الناتجة » مع أمثلة في كل Ass‏ 
(*)_علاقة العضوية: هي علاقة رسمية بين الشركة وزبون محدد قد تقدم مزايا خاصة لكلا الطرفين. 
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إن علاقة العضوية هي علاقة رسمية بين الشركة وزبون محدد يقوم 
بالتسجيل E‏ للخدمة. إن الشركات في الربع العلوي الأيمن من الجدول 
5 -1 هي منظمات «عضوية» طبيعية ؛ إذ يجب أن يتقدم الزبائن مقدماً قبل 
أن يتمكنوا من تلقي الخدمة» إن من مثل هذه العلاقات لديها القدرة على 

تقديم مزايا خاصة لكلا الطرفين» لأن هناك إمكانية لكلا الجانبين للتعرف 
على بعضهما البعض بشكل أفضل. 

إن الميزة التي تتمتع x‏ بها منظمة الخدمة من وجود علاقات عضوية هي 
aT‏ الحاليون وما الذي ينفقونه» و(عادة) ge‏ وأين 
ومتى يستخدمون الخدمات المقدمة» ويمكن أن تكون هذه المعلومات ذات 
قيمة لأغراض التقسيم إذا ما تم الاحتفاظ بسجلات جيدة وكانت البيانات 
قابلة للوصول بسهولة بتنسيق يناسب التحليل المحوسب . إن معرفة هويات 
ee ee‏ ا 
الشخصية - وجميعيا CESA tut‏ للغاية للاتصال ل التتسويقيء ود a‏ 
ل يم E‏ 

تعتبر الصفقات المنفصلة (عندما ينطوي كل استخدام على الدفع لمورد 
الخدمة من قبل مستهلك ا مجهول) ) نموذجية للخدمات من مثل Jal‏ والمطاعم 
ودور السينما oe,‏ تصليح الأحذية إن المشكلة بالنسبة للمسوقين في هذه 
الخدمات هي أنهم عادة ما يكونون أقل معرفة حول من هم زبائنهم وما الذي 
يستخدمه كل زبون للخدمة من نظرائهم في المنظمات التي تشبه العضوية. 

ل ل ee‏ 
ب ا : اشتراك في سلسلة مسرحية أو تذكرة ركاب 
في وسائل النقل العام) وتسجيل اسم الزبون وعنوانه» وهناك طريقة أخرى 
تتمثل في تقديم مزايا إضافية للزيائن الذين يوافقون عل التسجيل لدى الشركة 


الفصل الخامس : تسويق العلاقات وولاء USUI‏ 185 


بحيث يمحكن تتبع استخدامها de)‏ سبيل المثال: برامج الولاء للفنادق وشركات 
الطيران وشركات (es) edges‏ . وبهذه an‏ فإنه يمكن لو al‏ 
تحول جزءاً على الأقل من قاعدة زبائنها من الربع السفل الأيسر من المصفوفة 
الموضحة في الجدول 1-5 إلى اسل yal‏ 

في الشركات الصغيرة a3 ened ue‏ قة الشعر فإنه يتم الترحيب 
بالزبائن الدائمين (أو ينبي أن يڪونوا) «كقائمين عاديين» يتم تذكر 
احتياجاتهم وتفضيلاتهم؛ ويعد الاحتفاظ بالسجلات الرسمية سد 
الزبائن وتفضيلاتهم وسلوك الشراء مفيداً حتى في الشركات الصغيرة . إن 
السجلات الدقيقة تة تقضي على حاجة الموظفين لطرح أسئلة متكررة في أثناء 
کل cla)‏ الخدمة» ويمكن (Wan‏ استخدام بيانات الزيون لسخصيص الخدمة 
المقدمة لكل زبون» Sy‏ الشركات الكبيرة التي تتمتع بقواعد زبائن كبيرة 
يمڪن تحويل الصفقات إلى علاقات عن طريق فتح a‏ والاحتفاظ 
e es‏ المحوسية وإذشاء برامج إدارة الحساب التي تزود الزبائن برقم 
bene all lb) casts‏ ل سات سعيق. 

إن العقود طويلة الأجل بين الموردين وزبائنهم تأخذ طبيعة العلاقات إلى 
ستو Ub gy fel‏ إل شرا کات Ay‏ استزاتيجية: 

إن الأنواع المختلفة من علاقات الخدمة الموضحة في الجدول 1-5 لها آثار 
el no‏ « وعندما يتم تقديم الخدمة على أساس مستمر فإنه يمڪن 
أن يكون هناك سيوم دورية ة واحدة تغطي جميع الخدمات المتعاقد عليهاء 
تندرج معظم بوالص التأمين في هذه الفئة وكذلك الرسوم الدراسية ومجلس 
الإدارة في كلية سكنية وأن الميزة الكبيرة لهذا النهج هي البساطة . وفي OVE‏ 
أخرى يرتبط السعر الذي يدفعه «الأعضاء» بعدد الصفقات المحددة ونوعها 
وقد يشمل أيضاً رسم اشتراك أسامي. وفي حين أن الإدارة أكثر تعقيداً op‏ هذا 
النهج يتعرف على الاختلافات في أنماط الاستخدام وقد يثبط الاستخدام المهدر 
للخدمة» وفي هذه الحالاات قد یتم منح l AASI‏ مزايا على المستخدمين 


العاديين - عل سبيل المثال » معدلات الخصم (يدفع als) 3 oe ped‏ 
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أقل للمكالمات البعيدة التي يتم إجراؤها من هواتفهم الخاصة من مستخدي 
الهواتف المدفوعة) أو الإخطار المسبق وحجوزات الأولوية (من مثل اشتراكات 
(gz!‏ 

إن البعض من الخدمات لا تتطلب أي رسوم وهي متاحة للجميع؛ تمثل 
الفئة الأخيرة في Jah‏ 5 -1 الخدمات التي يتم تقديمها بشكل مستمر من مثل 
البث وحماية الشرطة وخدمات المنارة والطرق العامة التي يتم تمويلها Bole‏ من 
خلال الإعلانات أو التبرعات أو إيرادات الضرائب. 
التقسيم الدقيق في بنك كندا الملكي: 

إن المحللين في تورنتوفي dbo‏ بنك أوف كندا Royal Bank of Canada‏ 
(أكبر بنك في البلاد) يستخدمون نمذجة البيانات لتقسيم قاعدته البالغة 
0 ملايين زبون على الأقل مرة واحدة في الشهرء تشتمل متغيرات العجزئة 
على ble‏ الاثتمان والربحية الحالية والمتوقعة ومرحلة الحياة واحتمال مغادرة 
البنك أوتفضيل القناة (سوا ء أكان الزبائن يرغبون في استخدام فرع أم 
ta‏ أم الإنترنت) أو تنش يط 00 (مدى سرعة استخدام الزبائن 
فعلياً للمُنتج الذي اشتروه) c‏ والميل لشراء مُنك ج آخر. يقول أحد كبار نواب 
aint)‏ ا عات ل ل 
الذين سيحصلون عل الصفقة نفسها أو العرض نفسه على أساس شهريء 
إن ستراتيجية التسويق لدينا هي الآن أكثر dapat‏ بالطبع فإن هذه هي 
العكتو لا التي سمح لا بذلك «. 

إن المصدر الرئيس للبيانات هو ملف المعلومات التسويقية الذي يسجل 
global!‏ يحتفظ بها الزبائن cd‏ البنك والقنوات الت يستخدمونها 
وردودهم على الحملات السابقة وبيانات المعاملات وتفاصيل أي قيود على 
طلب الزبائن» ومصدر آخر هو مستودع بيانات المؤسسة الذي يخزن سجلات 
الفواتير والمعلومات من كل وثيقة يملأها زبون جديد أو حالي. 

يقوم US‏ رويال بنك Royal Bank‏ بتشغيل نماذج تستند إلى خوارزميات 
معقدة يمكنها تقسيم قاعدة بيانات الزبائن الضخمة للبنك إلى شرائح صغيرة 


الفصل الخامس : تسويق العلاقات وولاء USUI‏ 187 


ذات بيانات دقيقة تستند إلى الاستخدام المتزامن لمتغيرات عدة» Bly‏ ذلك 
احتمال أن يستجيب الزبائن المستهدفون بشكل إيجابي لعرض معين . يمكن 
بعد ذلك تطوير برامج تسويق مخصصة لكل شريحة من هذه القطاعات الصغيرة» 
نما يعطي مظهراً من العروض الشخصية AUI‏ ويمڪن أيضاً اس تخدام 
البيانات لتحسين أداء البنك في الحسابات غير المربحة من خلال تحديد هؤلاء 
الزيائن وتقديم الحوافز هم لاستخدام قنوات منخفضة التكلفة. 

يتمثل أحد الأهداف المهمة لتحليل قطاعات رويال بنك في الحفاظ على 
العلاقات المربحة وتعزيزهاء لقد وجد البنك أن الزبائن الذين يحملون باقات 
مق الد جيه مق الخدمات ASV‏ ربجي ة من أولعك الذين لا يفعلون ذلك . إن 
هؤلاء الزبائن يبقون أيضاً مع البنك لمدة ثلاث سنوات في المتوسط» ونتيجة 
لممارسات التجزئة المتطورة في رويال بنك فقد قفزت معدلات الاستجابة 
لبرامج التسويق المباشر من 963 فحسب في الصناعة إلى 30 96. 
علاقة التسويق: 

هناك تمييز أساسي في التسويق بين الستراتيجيات التي تهدف إلى تحقيق 
صفقة واحدة والستراتيجيات المصممة لإنشاء ء علاقات طويلة مع الزبائن؛ 
إن علاقة التسويق” تتضمن - أذشفطة تهدف إلى تطوير روابط ظويلة الأجل 
وفعالة من حيث العكلفة بين المنظمة وزبائتها لتحقيق المنقعة المتبادلة» ومن 
بين الأساليت التي تستخدمها شركات الخدمات للمحافظة على العلاقات 
وتعزيزهاء هي أساسيات من مثل معاملة الزبائن Jole Kas‏ وتقديم تعزيزات 
الخدمة ومعاملة كل زیون كذا لجو كن هو ارش lee‏ ن aye‏ المقصييض 
الشامل. 

Lie‏ ما تلعب خدمة اإضافات» دوراً رئيساً في بناء العلاقات بين البائعين 
والمشترين للسلع الصناعية والحفاظ عليهاء إذ تشير الأبحاث التي أجراها 
1 من كوفيللو Coviello‏ وبرودي Brodie‏ ومونرو Munro‏ إلى وجود ثلاث 


)"( علاقة التسويق: هى أذنشطة تهدف إلى تطوير روابط طويلة الأجل وفعالة من حيث التكلفة 
بين المنظمة وزبائنها لتحقيق المنفعة المتبادلة لكلا الطرفين. 
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فئات Se‏ لتسويق العلاقات م نسويق قواعد SLL‏ وتسويق التفاعلاات 
وتشؤيق الشيكاف A)‏ 

قسويق قواعد البيانات: ينصب التركيز في هذا النوع من التسويق على 
صفقات السوق وانةل ادل المعلومات» ويعتمد المسوقون على تقنية 
المعلومات (في شكل قاعدة بيانات أوالإنترنت) لعكوين علاقة مع الزبائن 
المستهدفين والاحتفاظ برعايتهم تدروو Memon‏ فإن طبيعة هذه 
العادقات Ul Coens E‏ علاقة وثيقة» إذ إذ يتم إدارة العواصل وإدامته بواسطة 
البائع» ونُستّخدم ae pS‏ 3 (أ) تحديد وبناء ell‏ بيانات للزبائن 
الحاليين والمحتملين» (ب) تقديم رسائل مختلفة بناءً عل خصائص الزبائن 
لكر نيار الحو ee‏ تراب Oe‏ 

قيمة المشتريات AL‏ وعلى الرغم من أنه يمحكن استخدام العكنولوجيا 
لاف ES‏ لاحر بع الى يت 
معالجتها بالكلمات التي تدرج اسم الزبون) » فإن العلاقات تظل بعيدة إلى 
حد ماء كما يتضح من ee‏ المرافق من مثل الكهرباء والغاز والعلفزيون 
المحوري cable TV‏ 

التسويق التفاعلي: توجد علاقة أوثق في المواقف التي يكون فيها 
التفاعل المباشر بين الزبائن وتمثلي الشركة (شخصياً أو عبر NBL‏ 
البريد الإلكتروني)» des‏ الرغم من أن الخدمة نفسها تظل مهمة OP‏ الأفراد 
والعمليات الاجتماعية تضيف أيضاً قيمة من خلال التفاعلات التي قد تشمل 
المفاوضات والمشاركة المتبادلة للمعلومات . إن هذا النوع من العلاقات موجود 
منذ فترة طويلة في العديد من البيئات المحلية حيث يعرف البائع والمشتري 
ويثقان ببعضهما البعض» بدءا من البنوك المجتمعية إلى طب الأسنان» كما 
أنه يوجد عادة في العديد من الخدمات التجارية . إن كلاً من الشركة والزيون 
مستعدان لاستثمار الموارد لتطوير علاقة منفعة متبادلة» وقد يتضمن هذا 
الاستثمار الوقت المستغرق في مشاركة المعلومات وقسجيلهاء ومع نمو شركات 
الخدمات فإنها ستواجه التحدي المتمثل في الحفاظ على علاقات مُرضية مع 
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الزبائن» إذ تشجع العقنيات الحديثة على التحول من خدمة عالية الاتصال إلى 
خدمة منخفضة الاتصال. 
التسويق ا اا See‏ 
التسويق في المقام الأول في سياق الأعمال ا 3 تلتزم الشركات 9 
حر ag‏ لبح حت الم لاحي NLR‏ 
و نقمي رسن ناس Aa‏ علا ها ساون ترون من الف الاق ذال 
شركة المُوَرِد لتوفير خدمة فعالة لفريق موازٍ في داخل منظمة الزبون» لڪن 
E RN‏ 
إنشاء العلاقات القيمة والحفاظ عليها: 
بالنسبة لمزود الخدمة» فإن العلاقة قة القيمة هي علاقة مربحة مالياً عل 
المدى الطويلء بالإضافة إلى ذلك قد تمتد فوائد خدمة الزبون إلى ما وراء 
ye sue fatal clot Yt‏ الأشياء غير الملدوسة من مغل gg polly Ab pall‏ ال 
ومربحة للطرفين فإنه لدى كلا الطرفين حافز لضمان امتداده لسنوات عدة 
إن البائع وبخاصة يُدرك أنه يدفع لا تخاذ منظور الاستثمار والتكاليف الأولية 
لاكتساب زبائن جدد والتعرف على احتياجاتهم (التي قد قد تجعل الحساب غير 
مربح على المدى القصير ) مبررة بتوقع الأرباح المستقبلية. 
كيف يحدد الزبائن العلاقة القيمة؟ إنها ميزة تتجاوز فيها الفوائد المتلقاة 
تقديم الخدمات التكاليف المرتبطة بالحصول عليهاء ais‏ الأبحاث إلى 
ail, 0‏ المتعلقة بالعلاقات للمستهلكين الأفراد تشمل مزيداً من الفقة 
والفوائد الاجتماعية ALL,‏ الخاصة (انظر المناقشة المعبئة حول BS)‏ يرى 
الزبائن gul‏ العلاقاتية») .إن العلاقات القيمة 3 خدمات الأعمال التجارية 
تعتمد إلى حد كبير عل جودة التفاعلات بين الأفراد في كل من الشركات 
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a Jaha Ue a iby فإن‎ 

بمصادر خارجية فيها ويتخذون قرارات حاسمة نيابة عن زبائنهم). 

كيف يرى الزبائن الفوائد العلاقاتية: 
SL‏ الفوائد التي يكتسبها الزبائن من علاقة نمتدة مع شركة خدمات؟ 

في المقابلات الشخصية كان قد ظلب من المجيبين تحديد مزودي الخدمة الذين 

استخدموهم بشكل مستمر ومناقشة أي مزايا حصلوا عليها نتيجة لكونهم 

زبائن منتظمين» وكانت تعليقاتهم قد تضمنت ما JL‏ 

اق اده a3] Lad Caine]‏ أن مجك opt SN Lots agg lie‏ 
النكات الجيدة» إنه نوع من اا 

2 - «أعرف ما أحصل عليه - أعرف أنه إذا ذهبت إلى مطعم أذهب إليه بانتظام 
» بدلاً من أخذ فرصة في جميع المطاعم Sat!‏ فإن الطعام سيكون جيداً. ( 

Ule -3‏ ما earl‏ عل تخفيضات 3 اسان إن المخبز الصغير الذي أذهب 
إليه في الصباح في كل مرة ومن حين إلى آخر» سوف يعطيني فطيرة مجانية 
ويقول لي العاملين tag‏ أنت زبون جيدء al‏ على حسابنا اليوم. ١‏ 

3 - ايمكنك الحصول على خدمة أفضل من الزباثن المتسابقين الآخرين... نحن 
نواصل الذهاب إلى متجر إصلاح السيارات نفسه لأننا تعرفنا على المالك 
عل أساس شخصيته اللطيفة» وهو... بإمكانه أن يعمل دائماً ما نطلبه 
منه(. 

4- رة أن ate‏ الاس بالراحة» لا يويدون العيديل إلى ene‏ اسان اخ 
لايريدون لاخ gl‏ استبدال طبيب أسنان جديد.* 
بعد تقييم وتصنيف من مثل هذه التعليقات فقد صمم الباحثون دراسة 

ثانيةء إذ ظلب من الأشخاص اختيار مُزود خدمة محدد تربطهم به علاقة قوية 

وثابتة. ثم طلب منهم توضيح الفوائد التي حصلوا عليها من هذه العلاقة 
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ومدى أهمية هذه الفوائد بالنسبة لهم. أظهر تحليل النتائج أن معظم الفوائد 

يمكن تصنيفها في ثلاث مجموعات: 

1 - تضمنت مزايا الشقة ( وهي المجموعة الأكثر أهمية ) مشاعر الزبائن التي 
تتشي رإلى وجود bs‏ أقل في حدوث علاقة ماء وزيادة الفقة في الأداء 
ا وزيادة القدرة على الوثوق بالمزود» ae gar‏ كد حرام 
ومعرفة أفضل لما يمحكن توقعه؛ وتوقع تلقي أعلى مستوى من خدمة 
الشركة. 

2 - تتضمن المنافع الاجتماعية الاعتراف المتبادل بين الزبائن والموظفين» الذين 
اا معروفين بالاسمء والصداقة مع مزود الخدمة » والتمتع بجوانب 
اجتماعية معينة من العلاقة. 

و ا pail‏ ارخف وات أ Lols cline‏ 
لم تكن مُتاحة bel‏ الزبائن وخدمات إضافية وأولوية أعلى عند الانتظار 
وخدمة أسرع من معظم الزبائن. 


Source: Kevin P. Gwinner. Dwayne D. Gremler, and Mary Jo Bitner, “Relational 
Benefits in Services Industries: The Customer’s Perspective,” Journal of the Academy 
of Marketing Science 26, no, 2 (1998): 101-114 


pit‏ الو لاء: 

إن الولاء "هي كلمة قد قديمة الطرازوهي تُستخدم تقليدياً لوصف الإخلاص 
والتفاني المتحمس لبلد أو قضية أو فردء وفي الآونة الأخيرة وفي سياق العمل فقد 
تم استخدام هذه الكلمة لوصف رغبة الزبون في مواصلة رعاية شركة ما عل 
sal‏ لوول ality‏ رام abe‏ وحدمانهااغل امان ور 
أن كرون ذلك حضرياء والخوضية الطوفية الأصدقاء و انين ils‏ 
يقول فريدريك ريشيدهيلد Frederick Reichheld‏ مؤلف كت The Loyalty‏ 
Effect‏ < ووهوباحث رئيسي 3 هذا لمجال Ol‏ هناك Hals‏ مق الشركات 
التي تفكر في الزبائن على أنهم مكافآت»» لكن مع ذلك فإن هذا هو بالضبط 


(*) الولاء: هو قرار تطوعي للزبون بمواصلة رعاية شركة معينة خلال فترة زمنية طويلة. 
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ما يمكن أن يعنيه الزبون المخلص للشركة: و ا 
سنوات عديدة» لكن مع ذلك أيضاً فإنه لا يمحن اعتبار هذا الولاء ba‏ 
ly pe‏ مه وسو cago sll a Us Lads poe‏ أنه gf)‏ أنها) يدل ف افا 
Sa)‏ الغالية مقارةه yea le (andl‏ درل عليه JE ye‏ 
اتدل إل مُورد آخر. 

هناك Ge all‏ الطراكق GSM‏ لاط الان من خلال sage fae‏ 
الخدمة» إن أحد المصادر الرئيسة لخيبة الأمل وبخاصة في الحالات العالية 
الاتصال هو الأداء الضعيف bel‏ في الخدمة» يعتقد الباحثون أن هناك صلة 
واضحة بين رضا الزبائن عن الخدمة ورضا الموظفين عن وظائفهم (الشكل 1-5( 
إلى الحد الذي يكون فيه العاملون في الخدمة قادرين عل التمتع بوظائفهم وأن 
ينظروا إلى أنفنسهم على أنهم يعاملون جيداً من قبل صاحب العمل؛ » سيكون 
لديهم الحافز على البقاء مخلصين Wel‏ الشركة لفترة طويلة من الوقت بدلاً من 
ديل الوظافقن arn‏ ارد ينيل الال الأكفاء والمخلصون إلى أن Lieu‏ 
pe‏ ف ادكه وا افر لوا زبائنهم جيداً » وأن يكونوا 
أكثر قدرة على تقديم خدمة عالية الجودة» وباختصار فإنه يمكن آنه 
او من Ree JE‏ من sty el) hts dosh‏ 
«(سلسلة أرباح الخدمة". 

كانت كلمة «المنشق» تشير إلى كلمة سيئة خلال الحرب الباردة في منتصف 
القرن العشرين» لقد وصفت الأشخاص الخادعين الذين باعوا جانبهم وذهبوا 
إلى العدوء وحتى عندما انشقوا ونوا لالع فود من الابتعاد عنا فقد 
کانوا لا يزالون (oe (hase‏ اليوم يتم تطبيق مصطلح الانشقاق defection‏ 
"على الزبائن الذين ينقلون ولاء علاماتهم التجارية إلى مُورد آخر. قام كل 
من ريتشهيلد Reichheld‏ و ساسر Sasser‏ بتعميم مصطلح «الانشقاقات 
الصفرية»» إذ وصفوه على أنه الاحتفاظ بكل زبون يمكن للشركة أن تخدمه 


مزود منافس. 
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بشكل مربح. LS)‏ قلنا سابقاً op‏ هناك دائماً البعض من الزبائن لا تندم أي 

شركة على فقدانهم). لا يفير ارتفاع معدل الانشفقاق إلى وجود خطأ ما في 
As,‏ (أوأن المنافسين يقدمون قيمة ة أفضل) فقد شير Lal‏ إلى المخاطرة من 
انخفاض في الإيرادات مستقبلاً» إن الزبائن المربحون لا يختفون بالضرورة بين 
عشية وضحاهاء قد يشيرون إلى استياءهم المتزايد من خلال تقليل مشترياتهم 
بشكل مطرد» تسجل الشركات الملاحظة اتجاهات شراء الزبائن بعناية وسرعة 
الاستجابة لستراتيجيات الاسترداد في حالة انخفاض المشتريات أو شكاوى 
الزبائق أو أي مؤشرا oslo‏ عل فشل الخدمة: 

الشكل 1-5: الروابط في سلسلة أرباح الخدمة 


ستراة $ التشغيل ونظام تقديم الخدمات 


Bian | 8‏ | 
نمو الايسراد | بالموظلف 


| إنناجبة الموظف . 


تحقيق الإمكانات الربحية الكاملة لعلاقة الزبائن: 

ماهي قيمة الزبون المخلص من حيث الأرباح؟ في دراسة كلاسيكية» قام 
Reichheld and Sasser‏ بتحليل الربح لكل زبون في العديد من الصناعات 
المختلفة » مصنفة بحسب عدد السنوات التي قضاها الزبون في الشركة فقد 
وجدر ae a‏ 
e‏ 
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الشكل 2-5: مقدار الربح الذي يحققه الزبون مع مرور الزمن 
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3 عوامل تعمل لصالح المورد‎ On| OW Reichheld and Sasser J وفقاً‎ 


تحقيق أرباح إضافية على مدار فترة زمنية طويلة» ومن حيث الحجم في نهاية 
فترة سبع سنوات فإن هذه العوامل هي: 
1 - الربح الناتج من زيادة المشستريات (أو أرصدة الح ابات الأعلى في بطاقة 


الائتمان أو البيئات المصرفية): بمرور الوقت ينمو الزبائن من رجال 
ty Jc‏ أكبر ر اجون ol tl)‏ بيات أ كر وبإمكان الأفراد 
شراء المزيد مع نمو أسرهم أو عندما يصبحون ELS ASV‏ وقد يقرر كلا 
النوعين من الزبائن دمج مشترياتهم مع مورد واحد pai‏ خدمة عالية 
الجودة. 

2 - الربح من انخفاض تكاليف التشغيل: نظراً لأن الزبائن يصبحون أكثر 
خبرة فإنهم يقدمون طلبات أقل على Je) sll‏ سبيل المخال- أقل حاجة 
إلى المعلومات والمساعدة)ءو قد يرتتكبون أيضأ أخطاء أقل عند المشاركة 
في العمليات التشغيلية» ومن ثم المساهمة في زيادة الإنتاجية. 


- الربح من الإحالات للزبائن الآخرين: إن التوصيات الإيجابية الشفهية 


تشبه المبيعات المجانية والإعلان» ما ينقذ الشركة من الاضطرار إلى 
استثمار الكثير من المال في هذه الأنشطة. 
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- الربح من الأسعار الاستثنائية: يستفيد الزبائن الجدد غالبا من الخصومات 

الأو A‏ التمهيدية في حين أن الزبائن على المدى الطويل هم أ كثر عرضة 

لدفع أسعار منتظمة» فضلاً عن ذلك » pleas‏ يثق الزبائن بالمورد فإنهم 

قد يكونوا أكثر استعداداً لدفع أسعاراً أعلى في فترات الذروة أو للعمل 

ce 

ob Reichheld Jale‏ الفوائد الاقتصادية لولاء الزبائن المشار إليها أعلاه 
aa pl We‏ کن دی dey MST OC‏ فى الفركة Kad‏ 
فضلاً عن ذلك فإنه يمكن إطفاء التكاليف الأولية لجذب هؤلاء المثفترين 
على مدار سنوات عديدة» وللحصول على رؤى حول كيفية حساب قيمة الزبون 
في أي عمل معين - راجع ورقة العمل في الجدول 2-5. 

من المهم الإشارة إلى أن الزبائن المخلصين ليسوا هم جميعاً مربحين 
بالضرورة؛ لدى البنوك وشركات الحاتف على سبيل المثال العديد من الحسابات 
الصغيرة التي y‏ تغطي إيراداتها تكاليف خدمتها. يقترح رينا 5 Reinarz‏ 
وكومار St Kumar‏ نموذج الولاء يعمل بشكل أفضل في المواقف التي يدخل 
فيها الزبائن في علاقة عضوية رسمية مع M5)‏ وعندما تغيب هذه العلاقة 
يكون للزبائن حرية التسوق في كل مرة يحتاجون فيها إلى إجراء معاملة. 


الجدول 2-5: ورقة عمل لحساب قيمة الزبون على المدى الطويل 


السنة ن rād rid‏ السنة١‏ الاستخدام المستمر الاستحواذ 
الايرادات السنوية الإيرادات الأولية 
رسوم الحساب السنوية زسم الإستمارة أ , 
المبيعات المشتريات الأولية أ 
رسوم الخدم 
قيمة الإحالات ب 
1 لايرادات الكلية 
التكاليف السنوية التكاليف الأولية 
= رة الحساب التسويق. 
تكلقة المبيعات التحقق من الائتمان أ 
عمليات الشطب إعدادات الحساب 
بصي وه ام — لی سبيل Hal‏ الديون المعدومة) en‏ أقل التكاليف الكلي 


ت صافي الربح (الخسارة) 


أ-المعمول بها 
ب- الأرباح المتوقعة من كل زبون جديد أعيد تسعيرها (يمكن قصرها على السنة الأولى أو التعبير عنها على أنها القيمة الحالية الصافية لتيار الأرباح المستقبلية المقدرة خلال السنة ن): قد تكون 
هذه القيمة سالبة إذا كانت البداية غير سارة بنشر كلمة فم سلبية تقود الزبائن الحاليين إلى العجز. 
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A‏ للشركات التي 3 تس إلى الربح « A‏ أن تككوان desi!‏ اة 

للزيون (rns be‏ في ستراتيجية wel‏ وفي حالة غرانت Grant‏ 

‘Schlesinger وشليسينجر‎ 

حت أن يكون تحقيق إمكانات الربح الكاملة لكل علاقة زبون هي 
الهدف الأساس لكل عمل تجاري.... حتى باستخدام التقديرات 
المحافظة» فإن الفجوة بين الأداء الحالي والكامل لمعظم الشركات هي 
هائلة O {Lu‏ 

انهما يقترحان تحليل ثلاث فجوات بين الأداء الفعلى والمحتمل: 

1 - ما هي النسبة المئوية للزبائن المستهدفين التى تمتلكها الشركة حالياء وما 
هي الدسبة المثوية الى يمكن أن تحصل عليها؟ (إذا كان هناك فجوة 
كبيرة بين حصة الشركة الحالية وإمكاناتهاء فقد يكون من المنطقي تطوير 
ستراتيجيات Git‏ زبائن جدد). l‏ 

2 - ماهوس لوك الشراء الحالي للزبائن في كل شريحة مستهدفة؟ ماذا سيكون 
ot‏ المبيعات TL Wy‏ إذا عرضوا ملف تعريف السلوك (I) JE‏ 

شراء جميع الخدمات التي تقد تقدمها الشركة» (ب) عدم الشراء مطلقاً من 
المنافسين» و(ج) دفع الغمن بالكامل؟ fab)‏ الزبائن يشترون المزيد فإنه 
يجب ol‏ تدرش الشركات فرص بيع خدمات جديدة للزبائن موك .إن 
برامج المستخدم Sal‏ التي تكافئ الولاء يمسكن أن تساعد في تقو 
العلاقات» لكن جعل الزبائن يدفعون أسعاراً أعلى مما اعتادوا guile‏ 
يكون Lal‏ صعباً مالم يحاول المنافسون أيضاً تقليل توافر عروض الخصم 
الترويجية). 

3 - إلى متى في المتومسط يبقى الزبائن في الشركة» وهل يبقون في الشركة؟ ما هو 
التأثير الذي سيحدث فيما لوبقوا ily‏ مدى الحياة؟ LS)‏ أوضحنا BU‏ 
فإنه Le‏ تزيد ربحية الزبون مع مرور الوقت» إذا كان هناك عيب في 
الزبائن الكرام فمن المهم تحديد أسباب عيب الزبائن ثم اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية). 
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والحدمات الاخرى للزبائن الحاليين وخلق ولاء طويل الاجل» تبدأ العملية 
كما اقترحنا سابقا من خلال تحديد الزبائن المناسبين واستهدافهم» ثم تعلم 
كل شيء من حول احتياجاتهم بما في ذلك تفضيلاتهم لمختلف أشكال 
تقديم الخدمات . ومع ذلك فإن هناك جانب مظلم للتركيز على تحديد الطعام 
ATM SU aaa,‏ رة aad JAS Agel‏ هن المركاكة الفليل 
من الجهد لخدمة الزيائن الذين يقدمون قيمة مالية ضئيلة أو معدومة للشركة 
ووفقًا لمقال ذشر في ‘Business Week Us‏ 

قد تكون النتيجة تقسيماً جديداً تماماً لمجتمع المستهلك» قد 

تتمتع الطبقة العليا بمستوى غير مسبوق من الاهتمام الشخصيء 

لكن الزبائن الذين يقعون تحت مستوى معين من الربحية لفترة 

جُد طويلة قد يجدون أنفسهم يرتدون من قوائم الزبائن تماما 

أويواجهون رسوماً تدفعهم جميعاً إلى الخارج saae‏ | حسب 

Kogi.. .M Jarketers‏ مافي وسعهم لدفع ees‏ (وبخاصة 

الزبائن من ذوي الحامش المنخفض) نحو الخدمة الذاتية ‏ © 

تأخذ هذه الستراتيجيات تخليل القطاعات وتسويق قواعد البيانات إلى 
أقحضى خد جديد ق دید الزيائن الذيق SLs Slop So‏ عل 
Gal‏ الطويل» ويغازلونهم بنشاط على حساب القطاعات الأقل ربحية. 
تعزيز الولاء عن طريق مكافأة النشرات المتكررة: 
أنشأت الخطوط الجوية American Airlines Liew Yl‏ البرنامج الأصل 

«المسافر الدائم» Frequent Flyer‏ في عام 3 وقد استهدف هذا العرض 
المسافرين من رجال الأعمال (الأفراد الذين يطيرون AST‏ من غيرهم) » 
ويمكن الركاب من المطالبة ye pill thee‏ اساين المسافة المتراكمة التي 
‘Miles’ eee i ae ack ae‏ ا ل ae‏ 
ا ا البرنامج» « وسرعان ما 
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شعرت شركات الطيران الكبرى الأخرى بأنها مضط رة لتابعة خطط ibi‏ 
خاصة بها وتنفيذها. 

تأمل كل شركة طيران أن يؤدي برنامج الحا م الخاص بها الذي 
يحمل ماعطا من (American) ' ‘AAdvantage’ "ee‏ أو “Mileage Plus’‏ 
(United)‏ إلى حث المسافر عل أن يطل Lake‏ للعلامة التجارية حتى في حالة 
حدوث البعض من الإزعاج 3 الجدولة» لحن مع ذلك فقد التحق العديد من 
المسافرين من رجال JET‏ في العديد من البرامج » ومن ثم ahl‏ من فعالية 
هذه العروض الترويجية لشركات الطيران الفردية. 

Jab‏ برا ها أكثر جاذبية فقد aby‏ شركات الطيران اتفاقيات مع شركات 
العقل الإقليمية والدولية والفنادق «الشريكة» وشركات تأجير السيارات» 
نما يتيح للزبائن الفضل في الأميال المتراكمة من خلال مجموعة متنوعة من 
الأنشطة المتعلقة بالسفر. إن ما بدأ كتعزيزلمدة عام من قبل الخطوط الجوية 
مخف American Airlines‏ سرعان ما تحول إلى جزء دائم (ومكلف 
للغاية) من هيكل التسويق في هذه الصناعة» وفي الوقت المناسب فقد شعرت 
العديد من شركات الطيران الدولية rae‏ مضطرة إلى تقديم برامج المسافر 
الدائم الخاصة بها التي تقدم ميال ND‏ للتنافس مع شركات Jl‏ 
VI‏ فة ومع بعضها البعض. 

بدت شركات الطيران في الولايات المتحدة ومع مرور الزمن في استخدام 
جوائز مكافآت الأميال المزدوجة والعلاثية كأدا لإدارة الطلب» » وتسعى لتشجيع 
السفرعل طرق أقل شعبية» ولقد كانت إحدى الستراتيجيات الشائعة هي 
منح أميال إضافية للسفر خلال الممسم المنخفض عندما تتوافر العديد من 
المقاعد الفارغة أو لتغيير الرحلات 3 5 لا من القيام برحلة من 
دون توققف» ولتجنب (ell‏ عن الكثير من المقاعد المجانية في وقت الذروة 
فقد قدم البعض من شركات الطيران شروط استرداد أكثر سخاءً خلال أوقات 
الذروة» وتم إنشاء عدد من «فترات الانقطاع (blackout periods‏ خلال أوقات 
العطلات الرئيسة من مثل عيد الميلاد ورأس السنة الجديدة» وذلك لعجنب 
تفكيك مبيعات المقاعد للزبائن الذين يدفعون الأموال لذلك. 
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We‏ ما كانت الستراتيجيات العنافسية تتضمن مكافآت أميال أيضاً مع 
اندلاع -حروب المكافآت» على طرق معينة» وفي ذروة معاركها في منتصف 
الغمانين ات من القرن الماضي مع شركة نيو يورك New York Air i‏ على 
خدمة النقل المكوكية المربحة من نيويورك -بوسطن التي تبلغ مسافتها 230 
ميلاً » قدّمت شركة بان PanAm Shuttle Spel‏ للركاب مسافة 2000 ميل 
لرحلة oles‏ وإياب و5000 ميل لرحلة Lobes‏ وإياباً الانتهاء في غضون يوم 
واحدء كما تم منح أميالاً إضافية للسفر في الدرجة الأولى أودرجة حال 
الأعمال» وبالإمكان MIS‏ ك استخدام المكافآت لتشجيع المسافرين على أخذ 
clue‏ من cad old‏ أوالاسعكمال Slats‏ السوق: 

ssc fre actly‏ الأميال من الركاب المسجلين في برامج المسافر الدائم 
الخاصة بهم فقد اضطرت شركات الطيران ن إلى تثبيت تثبيت أنظمة تتبع مُعقدة تلتقط 
تفاصيل کل رحلة»ء لقد أنشأوا Leal‏ أتكلبة eek‏ حالة الحساب الحالي لكل 
عضو والمحافظة عليها . نستخدم شركة يونايتد1060م17 sac‏ بيانات الزبائن 
emer |‏ لكاناة SPI‏ بطريقة فريدة» وفي حالة إلغاء رحلة ما فإنه يتم وضع 
الركاب على قائمة انتظار الرحلة التالية المتاحة وفقاً لعدد الأميال التي تراكمت 
لديهم؛ ومن ثم يتم منح الزبائن My ASV‏ معاملة تفضيلية من حيث الخدمة 
والراحة. 
برامج مكافأة الو لاء: 

إن التحدي الكبير الذي يواجه مسوّق الخدمات لا يكمن في إعطاء 
الزبائن المحتملين سبباً لقيام بالأعمال مع شركاتهم فحسبء ولكن أيضاً 
في تقديم حوافز للزبائن الحاليين للبقاء مخلصين وربما زيادة مشترياتهم؛ 
ومن بين الستراتيجيات الأكثر شهرة لمكافأة المستخدمين الدائمين هي برامج 
«المسافر الدائم» التي تقدمها شركات طيران OS‏ (انظر الإطار). 

ربما كانت الخطوط الجوية Sal American Airlines Ae Vl‏ ر5 
obs‏ فرك hl Obl, mc dg‏ انقاضة Adal lg,‏ المزيت جول ملك 
سفر أفضل زبائنهاء إذ تستخدم الشركة هذه البيانات لإنشاء قوائم بريد مباشرة 
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تستهدف زبائن محددين (من مثل المسافرين الذين يسافرون بانتظام بين زوج 
معين من المدن)» وسرعت شركة الطيران أيضاً لفحص حجوزات الرحلات 
الفردية لمعرفة عدد المقاعد التي شغلها المسافرون الدائمون وأن معظمهم 
ربما كانوا يسافرون للعمل» ومن ثم فإنهم أقل حساسية للسعر من المسافرين 
والمتنزهين . ساعدت هذه المعلومات American Airlines aS‏ عل مواجهة 
المنافسة من شركات الطيران منخفضة التكلفة التي كان Ss eles‏ هو 
المسافرين الذين يسعدهم السعرء وبدلاً من تخفيض جميع الأسعار على جميع 
الرحلات الجوية بين زوج من المدن فقد أدركت American‏ أنها تحتاج فقط 
إلى تقد تقديم عدد محدود من اعا رالتذاكر المخفضة وكانت هذه الأسعار doles‏ 
في المقام الأول على الرحلات الجوية التي يعرف أنها تحمل أعداداً اک ة من 
المسافرين غير التجاريين» حتى في من مثل هذه الرحلات الجوية ستحدد 
شركة الطيران من توافر أسعار الخصم بوسائل من مثل طلب شراء مسبق أو 
إقامة مطولة في المدينة الوجهة» نما يجعل من الصعب على المسافرين من رجال 
الأعمال أن يتا جروا مخ تذكرة كاملة إلى تذكرة Raat‏ 

تتمثل مشكلة برامج المسافر الدائم في أن الزبائن الذين يسافرون على نطاق 
واسع يميلون إلى الانتماء إلى العديد من البرامج المختلفة» ولتشجيع الولاء 
لشركة طيران واحدة Sener‏ البعض من شركات الطيران نظام نقاطء وذلك 
استناداً إلى قيمة عمل الزيون في عام معين وليس فقط عدد الأميال التي سافر 
بها . على سبيل المثال فإنه في British Airways Executive Club‏ < يتاهل السفر 
في درجة رجال الأعمال والدرجة الأول على Sly oll‏ لمضاعفة وثلاث مرات 
عدد النقاط الممنوحة في الدرجة الاقتصادية» لكن أسعار العذاكر المخفضة لا 
تتأهل للحصول على نقاط على الإطلاق . إن رحلات أطول كونها أكثر تكلفة 
تسفر عن المزيد من النقاط» وبمجرد تجميع أعضاء النادي لعدد معين من 
النقاط فإنهم يحصلون على حالة الطبقة الفضية أو الذهبية صالحة لمدة 12 
van‏ . يوفر نظام المكافآت القائم عل النقاط هذا عدداً من الامتيازات» بما 
في ذلك مضاعفة عدد Sle!‏ الجوية لأعضاء الففة الذهبية ومكافأة %25 
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لأعضاء الفئة الفضية» OM,‏ يستخدم عدد من شركات الطيران الأخرى 
أساليب abe‏ لكن نظام الطبقة يمنح المسافرين حافزاً لتوحيد رحلاتهم مع 
شركة طيران واحدة. 
سعت * شركات الخدمات في الصناعات الأخرى إلى نسخ عمل شركات 
oe UTE‏ 
52 على سبيل المثال « تقدم سلسلة متاجر Safeway‏ بطاقة Club Club‏ 
التي توفر مدخرات على البضائع الخاصة بها وخصومات على شراء e‏ الخدمات من 
Seas‏ ا وبالمثل ee‏ بشركات ا i‏ 
المقيدة لحساب int eo ie a‏ فق أن ایت الأميال 
الجوية عملة ترويجية قيمة جحد ذاتها. 
ربما تكون أكثر الجوائز إبداعاً هي تلك التي قد يجد الزبائن الأثرياء 
صعوبة في الحصول عليها بمفردهم؛ فعلى سبيل المثال » قدمت ميريل لينتش 
yarns: Merrill Lynch‏ لزبائنها المميزين فرصة لاستخدام نقاط بطاقة Visa‏ 
”لشراء) المقاعد العليا في برودواي الموسيقية VIP ssal Broadway‏ 331 
عل جوائز لحضور Lal‏ اموك 2001 All-Star‏ في دنفر Denver‏ ہما في ذلك 
fae‏ استقبال OF Lol ts‏ عن امقر أن Sarees‏ فيه ed‏ الا igp‏ 
غوردي ھاو Gordie Howe‏ . 
Cee Gere‏ ولاء الزبائن» يدعي الباحثون أن هذه البرامج 
أثبتت أنها اغير فعالة بشكل مدهش» al yeaah‏ ا را 
الأسواق التنافسية فإنهم يقترحون أن برامج ج الولاء يجب أن تعزز القيمة الإجمالية 
للمتح أوالخدمة وتحفيز المشترين gla gad‏ 90 وفي بعض 
CVE‏ من مثل مهال المسافر الدائم لشركة الطيران تحظى الفوائد بشعبية 
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Cth pal يردا‎ Lelia لاعت و‎ got pd aby cot galt pene 
برنامج ولاء . وغالباً ما تد تتضمن المزايا القيمة الإضافية لزبائن الخطوط‎ (om aan 
fate الجوية الأوفياء خدمات الحجز وتسجيل الوصول ذات الأولوية‎ 
لا تعتبر‎ Sel صالات المطارات والترقيات» لڪن ذلك ففي الصناعات‎ 
a الفوائد ذات قيمة كافية لتشجيع الولاء‎ 
التي تواجه منافسة شرسة في‎ AT&T وراء قيام شركة‎ ©) fears (ree هذا‎ of 
الأسعار في صناعة الاتصالات بإنهاء برنامج ولاء «المكافآت الحقيقية) في عام‎ 
.1998 

خلاصة القول هي أن المكافآت وحدها لن تمكن الشركة من الاحتفاظ 
بزبائنها المرغوب ذ فيهم إذا لم يكن هؤلاء الزبائن سعداء بنوعية الخدمة التي 
يتلقونه ا أويعتقدون أن بإمكانهم الحصول على قيمة أفضل من خدمة أقل 
Hales‏ فقد يصبحون غير مخلصين سرعة» ولا يمكن لأية شركة خدمات 
تحمل أن تغفل الأهداف الأرسع المتمثلة في تقديم خدمة جيدة وقيمة جيدة 
aul las‏ راف الد الأخرى الي يتحملها flag‏ 


بالتخصص في قص شعر JURY‏ وتوفير بيئة جذابة لهم؛ يأمل هذا الصالون في بناء علاقة مع كل من الأطفال وأولياء أمورهم 
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إنهاء العلاقات غير المربحة: 
على الرغم من أن تركيزنا حتى الآن مُنصَب على زيادة ولاء الزبائن فإنه 
ليس كل زبائن الشركة ال حاليين قد يكون من المفيد الاحتفاظ بهم؛ ذلك 
أن البعض من Wee‏ ملائمین لستراتيجية الشركة» Ll‏ أجلت 
الستراتيجية قد تغيرت أو بسبب تغير سلوك الزبون واحتياجاته» إن العديد من 
العلاقات لم تعد مرجحة للشركة وذلك لأنها تكلف أكثر من أجل BUH‏ على 
الإيرادات التي تولدها هذه العلاقات» ومثلما يحتاج المستشمرون إلى التخلص 
من الاستثمارات الضعيفة» فإن البنوك قد تضطر إلى شطب القروض المعدومة 
وأن كل شركة خدمات هي بحاجة إلى تقييم محفظة زبائنها بانتظام ell,‏ 
في إنهاء العلاقات غير الناجحة. (بطبيعة الحال» سوف تساعد الاعتبارات 
القانونية والأخلاقية في تحديد ما إذا كان من الممكن أو المناسب اتخاذ من 
مثل هذه الإجراءات). 
في بعض الأحيان» يتوجب إنهاء الزبائن مباشرةً Je)‏ الرغم من أن 
الاهتمام (Linge Ste Yas pla ole eb‏ فقد يُطلب من زباثن البنوك 
الذين يرفضون عدداً كبيراً من الشيكات أو Cb‏ الذين وقعوا في الغش 
في الامتحانات أو أعضاء النادي المحلي الذين يسيئون استخدام المرافق (أو 
الموظفين وغيرهم من الأعضاء ء) باستمرا و المغادرة أو all‏ > . وفي حالات أخرى 
فإنه قد يكون الإنهاء أقل عل الواجهة الأمامية» ومن المعروف أن البنوك 
بيع حسابات لم تعد تناسب أولويات الشركات للمؤسسات المالية الأخرى» 
اذ يتلق الرزيائن «المتداولون» عادة خطاباً 3 البريد أومكالمة هاتفية من المورد 
الجديد لإعلامهم بالتغييره وقد يقترح المهنيون من مثل الأطباء أو المحامين 
على الزبائن الصعبين أو غير الراضين أنه ينبغي عليهم التفكير في التحول إلى 
مُزود آخر تكون خبرته أو أسلوبه أكثر ملاءمة لاحتياجاتهم وتوقعاتهم. 
مشكلة سوء تصرف الزبائن: 
٠‏ يمقل الزبائن الذين يتصرفون بطرائق غير متعاونة أومسيئة مشكلة 
CY‏ مؤسسة:؛ ولكن لديهم إمكانات أ كبر لإلحاق GY‏ في أعمال الخدمات؛ 
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وبخاصة تلك التي GL‏ الزبون فيها إلى مصنع الخدمة» وكما تعلم من تجربتك 
الخاصة Sb‏ يمكن أن بوث تس لوك الزبائق الا خرين في استمتاعك بالخدمة . 
فإذا كنت تحب الموسيقى الكلاسيكية وحضور الحفلات السيمفونية» فستتوقع 

من أفراد الجمهور التزام الهدوء في أثناء الأداء بدلاً من إفساد الموسيقى عن 
طريق التحدث الول بصوت «Jle‏ وع النقيض من ذلك Ope wal‏ 
الجمهور الصامت قاتلاً خلال حفل موسيتى الروك أو حدث رياضي Fle‏ 
إذ أن المشاركة النشطة للجمهور تضيف إلى UY‏ لن مع ذلك Op‏ 
هناك خط رفيع بين حماسة المتفرج والسلوك التعسفي من جانب مؤيدي 
الفرق الرياضية المنافسة» لذلك op‏ الشركات التى تفشل في التعامل بفعالية 
مع سلوكيات الزبائن السيئة فإنها ستخاطر بإلحاق pall‏ بعلاقاتها مع جميع 
الزبائن الآخرين الذين يرغبون في الاحتفاظ بها. 
مواجهة تحدي جايكستومرز: 

oo يحير زوا‎ uide 


oo‏ الوضف الأشخاص A Sl‏ لاد داكن غير مصرح بن 
re reer‏ خطرة» Sb.‏ البادثة “jay”‏ من مصطلح عام بلغة القرن العاسع عشر 
لشخص غبي؛ ويمكتنا إلشاء مجموعة كاملة من المصطلحات المهينة من خلال 
إضافة البادئة “jay”‏ إلى الأسماء والأفعال الموجودة . والسؤال الآن 2 
عن كلمة ‘jaycustomer”‏ "عل سبيل المثال فإنه للإشارة إلى شخص “jayuses”‏ 
أو“ jayconsumes‏ منتج مادي (ثم' “jaydisposes’‏ بعد ذلك)؟ نحن نعرّف 
أي jaycustomer‏ ا الشخص الذي ر بطريقة غير مدروسة او مسقت 
ما يتسبب في حدوة مشا tN)‏ کت dglacl,‏ وزبائن لحري 70 

إن كل خدمة ها حصتها من الزبائن المسيئون 015]00615/زلكن الآراء 
حول هذا الموضوع يبدو أنها دُستقظب حول رأيين متعارضين للوضع» أحدهما 


)*( 0115]00©1/ق18:هو زبون يتصرف بطريقة غير مدروسة أو مسيئة» مما يسبب مشاكل 
للشركة وموظفيها والزبائن الآخرين. 
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هوالإنحار: «الزبون هو الملك Vy‏ يمكنه أن يخطوع)» في حين يرى الآخرون 
أن سوق الزبائن مكتظ بالأفراد بشكل gle]‏ مع أشخاص سيئين لا see‏ 
الوثوق بهم في التصرف بطرائق يجب أن يتوقعها مقدمو الخدمة الذين يحترمون 
أنفسهم ويتطلبونها . لقد تلقت وجهة النظر الأولى دعاية واسعة في كتب 
إدارة gung-ho‏ وفي عروض تحفيزية للمجموعات T‏ من الموظفين» لحن 
ال رای Stall‏ غالا ما Ogee‏ مهيا بين المدراء ye FLAN‏ والموظفين pill‏ 5 
Laces aie abla!‏ ا كا هيه ا 
من وجهات النظر المتعارضة في الحياة فإن هناك حبيبات مهمة للحقيقة في كلا 
المنظورين» وما هو واضح مع ذلك هو أنه لا توجد شركة تحترم نفسها تريد أن 
تكون طا علاقة مستمرة مع زبون مسيء. 

ستة أنواع من الزبائن المسيئون -Jaycustomers‏ 

إن الزبائن المسيئون غير مرغوب فيهم؛ وني أسواً الأحوال تحتاج الشركة 
إلى التححكم في سلوكها التعسفي أو tate‏ وني أفضل الأحوال ترغب الشركة 
في تجنب جذبهم في المقام الأول» ونظراً لأن تعريف المشكلة هو الخطوة الذوك 
في حلهاء فلنبدأ من خلال النظر في الاختلافات بين الزيائن المسيئون الذين 
يفترسون مُزودي السلع والخدمات» لقد حددنا ست Ol‏ عريضة ومنحناها 
سياد عامة» لكن العديد من موظفي الاتصال بالزبائن توصلوا إلى شروط 
خاصة بهم» وعند التفكير في هذه الفئات قد oad‏ أن pat‏ هددا أقل من 
فئاتك الخاصة. 


اللض: ليس Gab‏ الزيون jaycustomer s gll‏ هذا sl‏ نية للدفع وينطلق 
لسرقة السلع والخدمات (أو دفع أقل من السعر الكامل عن طريق تبديل SUS‏ 
الامبحهار call i‏ في الفواتير عل ا y‏ اا (U‏ إن السرقة هي مشكلة 
fs:‏ ة في متاجر البيع بالتجزئة» إن ما يصفه تجار التجزئة بإاسم «الانحماش) 
jam‏ أن يكلفهم omic‏ طائلة من العائدات السنوية» وتقدم العديد من 
الخدمات نفسها إلى A]‏ ذكية لعجنب الدفع . بالنسبة لأولعك الذين يتمتعون 
بمهارات تقنية فإنه من الممحكن في بعض الأحيان تجاوز عدادات الكهرباء 
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أو الوصول إلى خطوط الماتف مانا أوالالتفاف على قنوات التلفزيون الكابل 
العادية . يشتهر الزبون المسيء Lad‏ بالركوب ble‏ بوسائل النقل العام أو 
fat‏ إن دور السينما او عدم الدفع مقابل وجبات المطعم؛ ويجب أن لا 
ننسى استخدام طرائق الدفع الاحتيالية من مثل بطاقات الاثتمان المسروقة أو 
الشيكات المسحوبة على الحسابات دون أي ess‏ إن ١‏ حتاف کف ترق 
الناس الخدمة هو الخطوة الأول 3 منع السرقة أو اصطياد اللصوص وعند 
عن طريق تحطيم خبراتهم في الخدمة» ويجب ان يتم توفير التبرير للزبائن 
الصادقين لكنهم كانوا شاردي الذهن وذسوا الدفع. 

م ® og iS‏ ارد اليم aoe a‏ اللسلامة» op‏ 
لإرشادهم ان نان خلال لكر نا es‏ للخدمة» ويتم eee‏ 
هذه القواعد من قبل الوكالات الحكومية لأسباب تتعلق بالصحة والسلامة . 
إن الإشارة الموجودة 3 العديد من المطاعم الي تنص عل yı‏ قميص ولا ا 
ولا (Cowes‏ توضح اللوائح المتعلقة بالصحة» Oly‏ ال يقدم igen‏ من 
أفضل الأمثلة عل القواعد المصممة لضمان السلامة - وهناك عدد قليل من 
البيئات SaN‏ 3 خارح السجن ce‏ بصحة جيدة وذات كفاءة عقلية 
Sl hans‏ مسد iy) REN‏ كان E E‏ 

بالإضافة إلى تطبيق اللوائح الحكومية فإنه غالباً ما يفرض الموردون 
قواعدهم الخاصة لتسهيل العمليات السلسة» وتجنب المطالب غير المعقولة 
على الموظفين» ومنع إساءة استخدام المنتجات والمرافق» وحماية أنفسهم بشكل 
قانوني» وإثناء الزبائن الفرديين عن سوء التصرف . إن منتجعات الترلج عل 
الجليد des‏ سبيل المثال تزداد صعوبة على AU‏ جين المهملين الذين يشكلون 
de ble‏ أنفسهم وع الآخرين )18( ale‏ من أن ad‏ الاصطدامات 
إصابات خطيرة ERER e‏ ا لذلك يجب أن ae oe‏ دورية a‏ 
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الخطرين أن يفقدوا تراخيصهم فإنه يمحكن للمتزلجين الخطرين أن يفقدوا 
تذاكر المصعد. 

في فيل Vail‏ وبيفر LS.‏ يك Beaver Creek‏ في FS‏ لورادو al ‘Colorado‏ 
دوريات التزلج ما يقرب من 400 تذكرة مصاعد في عطلة نهاية أسبوع واحدة. 
في وينتر بارك Winter Park‏ بالقرب من دنفر Denver‏ قد يضطر Ose fll‏ 
الذين فقدوا بطاقاتهم بسبب س لوك خطير إلى حضور دورة السلامة لمدة 45 
دقيقة قبل أن يتمكنوا من الحصول على تصاريح العودة . قد تصدر دوريات 
التزا لج في جبل 0 Okemo Mountain‏ في فيرمونت Vermont‏ تحذيرات 
ا ل 0 
الخاصة بهم. إذا تم سحبها مرة أخرى بسبب سلوك غير GY‏ فقد تتم مرافقة 
ot Al‏ خارج الجبل وحظرهم لمدة يوم أو ASÍ‏ يقول مدير التسويق بالمنتجع: 
انحن لا نحاول ol‏ نڪون شرطة الجيستابو 95 عل المنحدرات» بل 
نحاول فقط تثقيف الناس». 


كيف ينبغي أن تتعامل الشركة بحزم مع منتهكي القواعد؟ يعتمد الكثير 
على القواعد التي تم كسرهاء وفي حالة الديون القابلة للتنفيذ قانوناً (السرقة» 
والديون المعدومة » ومحاولة أخذ الأملحة على متن الطائرات ) يجب وضع 

مسارات العمل بشكل صريح لحماية الموظفين ومعاقبة أو تثبيط ارتكابهم 
أي OW‏ إن قواعد الشركة غامضة بعض الشيء . هل هي ضرورية حقا في 
امقام الأول؟ إذا لم يكن الأمر كذلك فإنه يتوجب على الشركة العخلص منها. 
هل يتعاملون مع الصحة والسلامة؟ إذا كان الأمر كذلك فإن ته تثقيف الزبائن 
Linen aren‏ و 
ل ااا ل كن . وهناك 
أيضا قواعد اجتماعية غير مكتوبة من مثل لن تقفز ثمة الانتظار» de)‏ 
الرغم من أن هذا توقم Loe‏ أقوى في الولايات المتحدة كا 
من البلدان» كما يمكن لاي زائر إلى باریس Be‏ لاند Paris Disneyland‏ 
أن يشهدا) فإنه غالباً ما يكن الاعتماد على زبائن آخرين لمساعدة موظفى 
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الخدمة عل تطبيق القواعد التي تؤ 535 ثر في الجميع وريما اعدو المبادرة في 
القيام بذلك. 

هناك be‏ مرتبطة بوضع الكثير من القواعد إذ يممكن أن تجعل المنظمة 
تبدو بيروقراطية ومتعجرفة» ويمكنها تحويل الموظفين الذين ينبغي أن يڪون 
توجهاتهم هي تخدمة الزيائن إلى طباظ اشرطة يروق cleo)‏ متهم أن (ae‏ 

مهمتهم الأكثر أهمية من مثل فرض جميع القواعد» وكلما قل عدد القواعد 

كلما كانت القواعد ال ا كثر وضيويها. 

المحارب: ريما تتكون قد رأيته (أو رأيتها) في متجر أو ني المطار أوفي 
أحد الفنادق أو المطاعم - الاحمرار في وجهه ويصرخ غاضباًء أو ربما يكون 
Bla‏ وفمه مغلق مقابل سيل الإهانات والتهديدات والبذاءات التي يتعرض 
للا )9 إن الأشياء لا تعمل دائماً كما يجب: إذ تتعطل الأجهزة» والخدمة خرقاء 
pny Ang ALS pl ald py‏ ا eee‏ 
وطاقم العمل غير مفيد» وعدم الايفاء بالوعود» ll Ox! pa vere‏ عن 
استیائه من إخباره بالالتزا م بالقواعد» وغالباً ما يتعرض أفراد الخدمة للاعتداء 
go‏ ا ak Ab NOE‏ ) 
المشكلة» فإن المُحارب قد يصبح أكثر جنوناً go‏ إلى درجة الهجوم الجسديء 
ويضيف السكر وتعاطي المخدرات olib‏ إضافية من المضاعفات (انظر في 
مربع الحوار: “Air Rage”)‏ إن المنظمات التي تهتم بموظفيها تبذل (Sve‏ 
aso ay ae roo‏ المواقف الصعبة؛ إن by sell‏ 
التي تتضمن ٠‏ لعب الأدواو تساعد الموظفين على تطوير الغقة بالنفس والتأكيد 
de‏ أنهم يحتاجون إلى التعامل مع الان المحاريين المتحمسين (يشار إليهم 
Glad‏ بإاسم (We)‏ يحتاج الموظفون خا إلى معرفة كيفية نزع فتيل 
الغضب والقلق وتخفيف الضغط Y)‏ سيما عندما يكون هناك سبب وجيه 
للزبون للاستياء من أداء المنظمة). 

ما الذي يجب على الموظف فعله عندما ينفصل زبون عنيف عن محاولاات 
نزع فتيل الموقف؟ في البيئة العامة» يحب أن تحكون إحدى الأولويات هي JE‏ 
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الشخص بعيداً عن الزبائن الآخرينء قد يضطر المشرفون في بعض الأحيان 
إلى التحكيم في النزاعات بين الزبائن والموظفينء وفي أوقات أخرى يحتاجون 
إلى الوقوف وراء تصرفات الموظفء فإذا قام زبون بالاعتداء جسدياً على اد 
الموظفين فإنه قد يكون من الضروري استدعاء ضباط الأمن أو الشرطة . 
يبحاول البعض من الشركات إخفاء من مثل هذه الأحداث خوفاً من الدعاية 
السيئة» » لكن آخرين يشعرون بأنهم مضطرون إلى اتخاذ موقف عام نيابة عن 
موظفيهم »من مثل مدير متجر Body Shop‏ الذي أمر زبونة سيئة بالخروج من 
المتجر قائلاً Ub‏ الن أؤيد وقاحة ضد موظفيني“. 

تشكل وقاحة الطاتف تحدياً مختلفاً فمن المعروف أن موظفي الخدمة 
يتعطلون مع الزبائن الغاضبين لكن هذا الإجراء لا يحل المشكلة» فعلى سبيل 
فال يميل Sug)‏ إلى الانزعاج عند معرفة أن الشيكات قد تم إرجاعها 
Ul goo) a lle ta‏ اكت لقو ددا ار الطاب Spal‏ 
على قرض ما قد تم رفضه . تتمثل إحدى الطرائق ق للتعامل مع الزبائن الذين 
يواصلون طرد الموظف sall‏ ثم على الحاتف في أن يقول الأخير بجزم:» إن هذه 
ااذه ie nce (ines‏ خرن ىسيع دقائق 
عندما يكون لديك وقت لضم المعلومات؟ ١‏ وفي العديد من الحالات تكون 
استراحة التفكير هي المطلوبة. 

العائلة المتناحرة: الأشخاص الذين a‏ (أوما هوأسواً) 
مع زبائن آخرين Wes)‏ ما يڪون أفراد من أسرهم) يشكلون ار 
المتحاربين الذين نميهم «العائلة المتناحرة)» إن تدخل الموظف قد يهدئ 
الوضع أو يزيد الأمرسوءاً. Graal ol‏ نالرات معطلاب ل فضا 
واستجابة مقاسة بعناية» st‏ الآخرون من مثل الزبائن الذين يبدأون معركة 
plab‏ في مطعم (نعم » هذه الأشياء تحدث!) يحتاجون إلى استجابة فورية تقريباً 
إذ يحتاج مدراء الخدمات 3 هذه المواقف إلى الاستعداد للتفكير في أقدامهم 
والتصرف بسرعة. 

المخرب: هومس توى الإيذاء الادي الذي يمكن أن ڌ تتعرض له مرافق 
الخدمة والمعدات اة das jee pl‏ إذيتم سكب المشروبات الغازية 
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في أجهزة الصراف SY‏ وهناك كتابات على الجدران الداخلية والخارجية 
والغقوب المحروقة من ندبة السجائر وأغطية الأرضيات وأغطية aell‏ 
ويتم خفض مقاعد الحافلات» وتحطيم أثاث الفندق» وتهشيم ال مواتف العامة» 
ويتم تخريب سيارات الزبائن» وتحطيم زجاجها وتمزيق أقمشتها all Ol.‏ 
لا حصرهاء ولا يتسبب الزبائن في جميع الأضرا ونطبيعة lat oly SLL‏ 
أو الأشخاص المخمورين هم مصدر الكثير من التخريب الخارجيء والموظفون 
ل 
لأحيان قد يون الكحول والخدرات السبب في ذلك وقد تسهماللشكلات 
Gs oe‏ يحاول الزبائن التعيسون الذين لديهم اا المعاملة من 
قبل مقدم الخدمة الانتقام بطريقة او باخرى. 

إن أفضل علاج للتخريب هو الوقاية منه وأن تحسين الأمن لا يشجع 
البعض من com Sell‏ إذ قساعد الإضاءة الجيدة كما يفعل التصميم المفتوح 
للمناطق العامة ويممكن للشركات أن تختار إرضاء السطوح المقاومة للتخريب 
والأغطية الواقية å‏ للمعدات والأثاثات الوعرة Pb ads oO}.‏ حول Has‏ 
استخدا م المعدات ت بشكل Ia)‏ من القتال معها) is bls‏ تحذيرات 
Shay, aes‏ عقوبات | اقتصادية: الا لأ الأمنية سد الموقعة التي 

Jew gall‏ دوه »قعل إذا قشل المنع وتسيب الضرر؟ إذا تم القيض 
على مرتتكب الجريمة » فعليهم Vol‏ توضيح ما إذا كانت هناك أي ظروف 
iaae‏ (لأن الحوادث تحدث). ol oe‏ تتراوح العقوبات المتعلقة بالضرر 
المتعمد من التحذير إلى المحاكمة. فيما يتعلق بالضرر المادي نفسه فإنه من 
الأفضل إصلاحه سريعا (ضمن أي قيود تفرضها الاعتبارات القانونية أو 
التأمينية). كان لدى المدير العام لشركة الحافلات الفكرة الصحيحة عندما 
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قال: «إذا كانت إحدى الحافلات لدينا مخرية سواء OSÍ‏ فيها نافذة مكسورة 
ol‏ مقعداً مائلاً أم رسوماً عل السقف» فنحن نخرجها من الخدمة على الفورء 
وهكذا فإنه لا أحد يراها وإلا فإنك ستعطى الفكرة نفسها لخمسة شخصيات 
أخرى كانت جد غبية في التفكير في الأمر في المقام الأول“ 

المزيمة: إذا وضعنا جانباً هؤلاء الأفراد الذين لم (asl Vyas‏ الدفع في امقام 
الأول (مصطلحنا هو «السارق»)» فإن هناك العديد من الأسباب التي تجعل 
الزبائن يفشلون في الدفع مقابل الخدمات التي تلقوهاء ومرة اف آل 
gol‏ هو أفضل من العلاج» فهناك عدد متزايد من الشركات تصر على الدفع 
Geel!‏ إن أي شكل من أشكال بيع التذاكر هو مثال جيد على ذلك» إذ تطالب 
منظمات التسويق المباشر برقم بطاقة الائتمان الخاصة بك لأنها تأخذ طلبك» 
تماما كما تفعل معظم الفنادق عند إجراء الحجزء oly‏ أفضل شيء تالي هو 
تقديم فاتورة للزيون فور الانتهاء من الخدمة» فإذا OF‏ سيتم إرسال الفاتورة 
عن طريق البريد فإنه يجب عل الشركة إرساطا بسرعة» في حين أن الخدمة لا 
تزال جديدة في أذهان الزيائن. 

ليس كل المتأخرين بالدفع هم ظاهرياً ديون معدومة فاقدة الأملء ربما 
هناك سبب وجيه للتأخير وأنه بالإمكان إجراء ترتيبات دفع مقبولة» والسؤال 
الرئيسي هو ما إذا كان يمكن تبرير من مثل هذا النهج المخصص من حيث 
التكلفة» » ومقارنة ذلك بالنتائج التي تم الحصول عليها عن طريق شراء خدمات 
وكالة التحصيل . قد تكون هناك اعتبارات أخرى Lal‏ فإذا كانت مشاكل 
الزبون مؤقتة فحسب» فما هي القيمة طويلة الأجل للحفاظ على العلاقة؟ هل 
ستخلق blg‏ حسنة وإيجابية لمساعدة الزبون على حل الأمور؟ إن هذه القرارات 
هي نداءات تقديرية» ولڪن !13 كان إنشاء علاقات طويلة الأجل والحفاظ 
عليها هو الهدف النهائي AT‏ فإنهم يتحملون تكاليف الاستكشاف. 
الغضب الجوي: المسافرون الجامحون هم مشكلة متنامية 

يعد الانضمام إلى مصطلح «الغضب على الطرق) - الذي تم الإشارة إليه 
في عام 1988 لوصف السائقين الغاضبين العدوانيين الذين يهددون مستخدي 
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الطريق الآخرين - فإن المصطلح الأحدث هو «الغضب الجوي»» إن مرتكبي 
الغضب الجوي هم عنيفون» فالمسافرون الجاحين يهددون مضيفات الطيران 
والطيارين وغيرهم من المسافرين» لا ترتكب حوادث الغضب الجوي سوى 
جزء ضئيل للغاية من جميع مسافري الخطوط الجوية ( يقال إن نحو 5000 
مرة في السنة ) ولكن كل حادث في الجو قد يؤثر في راحة مئات الاشخاص 
الآخرين وسلامتهم. 

قد يتم ارتكاب أعمال العنف ضد الموظفين أو الطائرة نفسها. في رحلة 
من أورلاندو(فلوريدا) إلى oa‏ » حطم راكب مخمور شاشة فيديو وبدأ في 
صدم نافذة » وأخبر زملائه المسافرين أنهم على وشك ON)‏ يمتصوا ويموتوا». قام 
الطاقم بريطه إلى أسفل وهبطت الطائرة في مطار بانجور Bangor‏ (ولاية ماين 
(Maine‏ > حيث قام حراس الولايات المتحدة بالقبض PINES sade‏ فين 
مقررفي بانجور عن تهريب مخدرات من جامايڪا إلى هولنداء وذلك عندما 
تمزق بالون مملوء بالكوكايين في بطنه » ذهب Ela‏ وقام بتتخريب باب الحمام 
وتقطيعه إلى عدة أجزاء» كما قام بإمساك مسافرة من الحلق. 

في رحلة من لندن إلى إسبانياه غضب الراكب الذي كان مخموراً بالفعل عند 
الصعود إلى الطائرة عندما أخبرته مضيفة طيران بعدم التدخين في المرحاض 
ورفضت تقديم مشروب آخر له» وفي وقت لاحق حطم فوق رأسها زجاجة فودكا 
معفاة من الرسوم الجمركية قبل تقييده من قبل ركاب آخرين (احتاجت إلى 18 
غرزة DEY‏ الجرح) . ومن بين الحوادث الخطيرة الأخرى إلقاء القهوة الساخنة 
على مضيفات الطيران ورأس الطيار واقتحام قمرة القيادة وفك الطيارالآلي وري 
مضيفة olab‏ عبر ثلاثة صفوف من المقاعد» ومحاولة فتح باب الطوارئ في أثناء 
الطيران» وفي أغسطس من عام 2000 تم ضبط مسافر عنيف وعومل بقسوة في 
النهاية من قبل ركاب آخرين بعد أن ركل باب قمرة القيادة على متن طائرة قبل 20 
دقيقة من الموعد المقرر لهبوطها في ليك سيقي -Lake City‏ 

في شهادته أمام الكونجرس الأمريكي » أعلن قبطان شركة طيران 
يتحدث عن رابطة طيارين الخطوط الجوية» oD‏ تدخل الركاب هو المشكلة 


الفصل الخامس : تسويق العلاقات وولاء الزبائن 213 


ol wall شركات‎ sob EE الى در اجه‎ Lal aM ay 
تور رست‎ AT ph القاضيين إلى ملعب‎ LL ا لري‎ fall المردعة من شركات‎ 
إيرلاينز المدرجة على القائمة السوداء بثلاثة مسافرين عنيفين من الخطوط‎ 
الجوية البريطانية «بريتش إيرويز» تقدم «بطاقات تحذيرا لأي مسافر يخرج‎ 
عن السيطرة على نحو خطير» ويحمل البعض من شركات الطيران قيوداً مادية‎ 
لإخضاع الركاب خارج نطاق السيطرة إلى أن يتم تسليمهم إلى سلطات المطارء‎ 
أبريل من عام 0 قام الكونغرس الأمريكي بزيادة العقوبة المدنية‎ by 
بسبب الغضب الجوي من 100 دولار إلى 25000 دولا رفي محاولة لغني الركاب‎ 
10000 عن سنوء العصترف: كما يمحكن فرض عقوبات جنائية ( غرامة قدرها‎ 
E وعلى الأكثر هي حوادث خطيرة‎ d دولار و20 سنة في السجن‎ 
كانت شركات الطيران مترددة في ذشر هذه ا معلومات خوفاً من الظهور بالمواجهة‎ 
أو التخويف.‎ 
اق أصبح‎ yes E ما الذي يسبب الغضب الجوي؟ يشير الباحثون‎ 
متزايد نتيج ة الازدحام والرحلات الطويلة ولربما تڪون‎ Sty مرهقاً‎ 
شركات الطيران نفسها قد ساهمت في المشكلة عن طريق الضغط عل صفوف‎ 
إلى أن عوامل‎ tell المقاعد بإحكام وإخفاقها في توضيح التأخيرات . تشير‎ 
الخطر لضغط السفر الجوي تشمل القلق وشخصية عرضة للغضب» انها‎ 
توضح أن السفر على طرق غير مألوفة هو أكثر إرهاقاً من تناوله على المألوف»‎ 
وقد كرس | اح لصخ‎ 
تقوم الخطوط الجوية بتدريب موظفيها على التعامل مع الأفراد العنيفين‎ 
ا" يواجهون مشاكل قبل أن ل‎ 
مشاكل خطيرة» ويقدم البعض من شركات النقل اقتراحات محددة للمسافرين‎ 
حول كيفية الاسترخاء في أثناء الرحلات الطويلة» ويفكر عدد قليل من‎ 
شركات الطيران الأوروبية في تقديم بقع قع النيكوتين للمسافرين اليائسين من‎ 
نر د ع ل ندل امار‎ Clases 


Source: Daniel Eisenberg, “Acting Up in the Air,” Time, 21 December 1998; Carol 
Smith, “Air Travel Stress Can Make Life Miserable,’ Seattle Post Intelligencer, 
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syndicated article, August 1999; “Air Rage Capital: Bangor Becomes Nation’s Flight 
Problem Drop Point,’ The Baltimore Sun, syndicated article, September, 1999; 
“Airlines Strangely Mum About New Fine,” The Omaha World-Herald, syndicated 
article, 25 September 2000; and Metanie Trottman and Chip Cummins, “Passenger’s 
Death Prompts Calls for Improved ‘Air Rage’ Procedures,” The Wall Street Journal, 
26 September 2000. 


إن جميع المسوقين بحاجة إلى القلق بشأن من هم زبائنهم » OY‏ البعض 
هذا الاهتمام أبعاداً إضافية لأنواع معينة من الخدمات» فعندما يكون لدى 
فإن مزيج الزبائن يساعد في تحديد شخصية المؤسسة وذلك لان الزبائن 
أنفسهم يصبحون جزءاً من GEN‏ لذلك يجب أن يكون المسوقون انتقائيين 
في استهداف شرائ ح الزبائن المطلوبة .إن مجموعة متنوعة للغاية من الزيائن 
eae eo in ree ae nee‏ 
موجودة في الوقت نفس ه وأن تجنب السلوك غير اللائق مسألة ذات Bo‏ 
ويُعد الزيائن المسيئون ( ما نسميهم ((jaycustomers)‏ مصدر قلق خاص لأنهم 
قد يفسدون التجربة للآخرين ويضرون بالربحية بطرائق أخرى أيضاً. 

ol‏ المسوقين كاه إلى إيلاء uae‏ 0 لعك الز oe‏ الذين 
أي الا ااال ماتا ات الوا )لقنم كر 
none ob e eps 2 Se a)‏ الأكر 
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دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - ما هي المعايير التي يجب أن يستخدمها مدير التسويق لتحديد قطاعات 
الزبائن التي يجب أن تستهدفها الشركة؟ 

2 - قم برفع دعوى ضد أو ضد البيان القائل ob‏ «الزيون دائماً على Age‏ 

3 ن العدابير التي يمكن استخدامها لتشجيع العلاقات طويلة 
الأجل مع الزبائن. 

4 - لماذا يحب أن gas‏ الشركات الأموال للحفاظ على ولاء الزبائن الحاليين؟ 


5 - تقييم نقاط القوة والضعف في برامج المستخدم المتكررة في أنوا ع مختلفة 
من الصناعات الخدمية. 

6 - حدد re‏ خدمات لمعالجة ol YI‏ ثم اختر نوعين من jaycustomers‏ وقم 
بوضع ستراتيجيات مصممة Ó)‏ لحني هؤلاء الزبائن عن استخدام خدمتك» 
(ب) لمنعهم من التسبب في ضائقة للزبائن الآخرين و / أو للموظفين » و 


Endnotes : 


1. Based on information from the IntrawestWeb site, www.intrawest.com, November 
2000, and past annual reports of Intrawest Corporation, Vancouver, BC. 


2. David H. Maister, True Professionalism (New York: The Free Press, 1997) (see 
especially ch. 20). 


3. Paul S. Bender, Design and Operation of Customer Service Systems (New York: 
AMACOM, 1976), determined that, on average, a lost customer reduced profits by 
$118 compared with a $20 cost to keep a customer satisfied. 


4. See “Special Report: Privacy in the Digital Age,” Yahoo Internet Life 6 (October 
2000), 98-115. 


5. Leonard L. Berry and A. Parasuraman, Marketing Services: Competing Through 
Quality (New York:The Free Press, 1991). See especially ch. 8, 132-150. 


6. Nicole E. Coviello, Roderick J. Brodie, and Hugh J. Munro, “Understanding 
Contemporary Marketing: Development of a Classification Scheme,” Journal of 
Marketing Management, 13, no.6 (1995), 501-522. 


7.J.R.Copulsky and M.J.Wolf,’Relationship Marketing: Positioning for the Future,” 
Journal of Business Strategy 11, no. 4 (1990): 16—20. 
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8. Piyush Kumar, “The Impact of Long-Term Client Relationships on the Performance 


of Business Service Firms,” Journal of Service Research 2 (August 1999): 4-18. 
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لماذا نزل ضيوف الفندق على وجبة إفطار مجانية؟ 

eo‏ مضيفة في حالة ایت في فندق هامبتون إن Hampton Inn‏ في 
كاليفورنيا أن ضيفين من مجموعة سياحية أسترالية US‏ يختتمان الإفطار المجاني 
في فندقه”» وفي صباح اليوم الغاني SL.‏ إذا كان هناك أي شيء خاطئ. 
«بصراحة إن الطعام هوليس ما اعتدنا عليه في المنزل»» ولقد أجابوا واصفين 
الإفطار الأسترالي السموذجي . عندما نزلوا في صباح اليوم JA‏ استقبلتهم 
المضيفة بمرح وقالت مبتسمة وهي تشرح العناصر التي ذكروها في اليوم السابق: 
«أعتقد أننا قد نتمكن من تقديم بعض الإفطار لحم هذا الصباح). لقد قامت 
برحلة سريعة إلى سوبر ماركت قريب وأضفت عدد من الأشياء من مطبخها في 
المنؤل of}‏ الضيوف بسعادة غامرة» «لذلك هل هذا هوما يعني %100 الارتیاح؟) 
لقد سألوا: اهل نحن من يحدد الرضا؟؛ لقد تأثروا كثيراً لدرجة أنهم رتبوا لنقل 
الأعضاء الآخرين في مجموعتهم السياحية الذين كانوا يقيمون في alaz‏ إن 
فندق هامبتون ol‏ لقد أسفرإيرادات الجولة غير المتوقعة من المجموعة لمدة 
أسبوعين عن عائد BE‏ على الوقت الإضافي والمال. 

يقدم فندق «هامبتون إن" لضيوفه lacy‏ قيماً لا يزيد عن 1000 ضيف: 
وهو ضمان غير مشروط للرضاء يحدد الضيوف الرضا وفقا لشروطهم ويضمن 
الفندق الرضا الذي يحدده الزبون - دون تفاوضء وهذان العنصران يجعلان 
الضمان استثنائياً ويعطيان هامبتون إن ميزة ة تنافسية 3 قطاع أيوائه» ومنذ 
تقد الع eee‏ واي رمز eee esl‏ اماق be‏ مانم 
0 في هامبتون إن» والأهم من ذلك هوأن جرد التقليد لم ينتج النتائج 
نفسها وذلك oF‏ المقلدين يفتقرون إلى البنية التحتية الداعمة والغقافةء وقبل 
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كل شيء الموقف الضروري Jad‏ الضمان أكثر من شعار. وفي البداية كان يُنظر 
إلى الضمان عل asi‏ نهج استباقي لما وصفه راي شولتز Schultz‏ :133( الذي اصبح 
ا رئيس مجلس إدارة الشركة الأم في (ol Op vl‏ ب «قلب الامتيازا ‘ 
وهو العدهور المألوف للغاية لسلسلة slp VI‏ التي ابتليت بها تقليدياً صناعة 
الإقامة(الغفندقة)» لقد أدرك مدى سهولة تخطي معايير الجودة والخدمة 
کخصائص قديمة» إن الاستثمارات 3 العقارات Ll-‏ دوا as‏ لعحسين 
رأس المال أودولاراً سهلاً لعدريب الموظفين» « ail‏ عل سبيل ا لمال كان غالبا ما 

a‏ دعم الأرباح قصيرة ا 

فضلاً عن ذلك فقد أدرك * شولتز الصعوبة المتأصلة في الحفاظ على معايير 
الجوده عبرتظام انيار کو یو و ا العدا رات هي Gy‏ 
خارجيون. لقد كان يعلم أن التحدي سوف يزداد حدة نظرا لستراتيجية النمو 
النش طة للشركة. ees y‏ نوعية فندق «هامبتون (Ol‏ مع نمونا 
لأن هذا سيؤدي في النهاية إلى eh sels a3‏ كنا أ erp‏ إن تدهور 
اود دی جال ala‏ ا esl,‏ ولاء الضيوف وكلمة فم 
سلبية ستلحق بناء وهذه وصفة لمزيد من العدهور في الإيرادات والعدفق التقدي 
التشغيليء لأنه من السهل خفض poles‏ الخدمة ولكن بمجرد تخفيضها يصبح 
من الصعب للغاية رفع رضا الضيوف . 


bean x 


المكان والفضاء الالكترونى والزمن 
— 
الترويج والتعليم 


السعر ونفقات المستخدم الأخرى 
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إن من أهداف التعلم بعد قراءة هذا الفصل هو يجب أن تكون قادراً على: 

Ka Grey dag Atsles -1‏ المستيلكين. 

2 أن sud‏ مارات العيل المتاجة gel‏ غير الراض: 

3 - شرح العوامل التي تؤثر في سلوك المستهلك المشتكي. 

4 - تحديد مبادئ نظام استرداد الخدمة الفعال. 

5 - إثبات قيمة ضمان الخدمة الفعال. 
سلوك المستهلك المتذمر: 

كانت «مقولة شكراً للسماء للمتذمرين» هي العنوان الاستفزازي لمقال 

حول سلوك الزبائن المتذمرين . هم الذين أقلق BE (agility‏ أحد shall‏ 
الناجحين » هم الذين لم أسمع منهم على MSIL‏ إن الزبائن الذين يشكون 
يمنحون الشركة فرصة لتصحيح المشاكل (بما في ذلك البعض من الشركات التي 
قد لا تعرف حت أنها لديها مشكلة) واستعادة العلاقات مع المشتكي وتحسين 
الرضا في المستقبل للجميع . وعلى الرغم من أن القانون الأول لإنتاجية الخدمة 
ونوعيتها قد يكون هو: اقم بذلك بشكل صحيح في المرة الأولى»» إلا أنه لا 
يمكننا تجاهل حقيقة استمرار حالات الفشل» وأحياناً لأسباب خارجة عن 
سيطرة المنظمة فإنه من المحتمل أن تكون قد لاحظت من تجربتك الخاصة أن 
الحظات الحقيقة) المختلفة في لقاءات الخدمة معرضة بشكل خاص للانهيارات. 
إن خصائص الخدمة المميزة من مثل الأداء في الوقت الحقيقي ومشاركة الزبائن 
والأفراد كجزء من GE‏ وصعوبة التقييم تزيد بشكل كبير من فرص حدوث 
فشل في الخدمة. 

يعالج هذا الفصل السؤال GY‏ ما الذي يجب أن نفعله عندما لا تتحقق 
توقعات الزيائن؟ قد تحدد مدى نجاح الشركة في التعامل مع الشكاوى J=‏ 
المشاكل ما إذا كانت تبنى ولاء الزبائن أو تشاهد الزبائن السابقين يأخذون 
أعمالهم في مكان آخر. l‏ 
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من لعي أن رن Lola Lal,‏ عن lead ye gaa bes‏ 
التي تستخدمها على BVI‏ إن شكاوى محددة يمڪن أن تكون مرتبطة بأي 
الأفراد الغمانية 8Ps‏ ينتج أحد مصادر الإحباط الشائعة عن المقايضات غير 
المناسبة بين الإنتاجية والنوعية» وذلك عندما تحاول شركة ما زيادة الإنتاجية 
دون التفكير في تأثيرها في الزبائن. وربما يتم تنفيذ البعض من ÉI polis‏ 
إن أوجه القصور في التسليم ( المكان والفضاء الإلكتروني والوقت) شائعة . على 
سبيل المثال» قد تڪون الخدمة غير متوافرة في المكان والزمان اللذين تريدهماء 
أوقد لا يعمل موقع الويب بشكل مرضء وأن الأعطال في الأدلة المادية تشمل 
مرافق قبيحة أو سيثة الصيانة وزي موحد غير مناسب لملابس الموظفين. 

تعد الأسعار ومصروفات المستخدم الأخرى مصدراً رئيساً للشكاوىء ربما 
بإمكانك أن تتذكر مناسبات عندما تشعر بأنك قد أفرطت في الشحن أو كنت 
تنتظر طويلاً أو تحملت متاعب لا داعي lb‏ وقد يكون سبب خيبة أملك في 
خدمة ما أيضاً من ستراتيجيات الترقية والتعليم التي وعدت بها كثيراً (ومن 
ثم رفعت من توقعاتك إلى درجة جد مرتفعة) أو فشلت في توجيهك بشكل 
صحيح حول كيفية استخدام الخدمة. وربما كنت متضايقا أو مضايقاً في 
مرحلة ما بسبب سلوك الأفراد في بيئة خدمة - سواء أكانوا من أفراد اتصال 
الزيائن أم من الزبائن الاخرين. 

كيف ترد عندما تشعر بخيبة أمل؟ هل تتقدم بشكوى" إلى موظف بشكل 
غير رسي » أو تطلب العحدث إلى المدير أوتقديم شكوى إلى المكتب الرئيسي 
للشركة التى تخذلك» أو تكتب إلى عدد من السلطات التنظيمية» أو تتصل 
هاتفياً بمجموعة مناصرة للمستهلكين؟ أو هل تتذمر فقط مع أصدقائك 
وعائلتك» وتمتم بظلام على نفسك» وتأخذ عملك في مكان آخر في المرة القادمة 
التي تحتاج فيها إلى هذا النوع من الخدمة؟ 


(*) الشكوى: هي تعبير رسمي عن عدم الرضا عن أي جانب من جوانب تجربة الخدمة . 
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Bole‏ إذا لم تخبر الشركة gl)‏ وكالة خارجية). باستيائك من خدمة مرضية أو 
معيبة السلع فأنت Gui‏ وحدك» إذ كشفت الأبحاث 3 Ce‏ ا العالم عن 
الحقيقة المحزنة المتمثلة في أن معظم الأفراد Y‏ يتذمرون» وبخاصة إذا كانوا لا 
يعتقدون أن ذلك سيفعل أي شيء ne‏ وحتى عندما ينقلون استيائهم فقد فقد 
لا يستمع المدراء عن الشكاوى المقدمة إلى موظفي اتصال Oslo)‏ 
استجابة الزبائن لفشل الخدمة: 
الشكل 1-6 يصور مسارات العمل المتاحة» ويقترح هذا النموذج على الأقل 
1 -لا تفعل شيئاً 
كرف Molasses th‏ 
واب ye ol a] SEI‏ خلال s polis ke gee) AIS Bob‏ اهلك gpd gh‏ 

المستهلك أو الحيئات التنظيمية أو المحاكم المدنية أو الجنائية). 
4 - قم بالعبديل بين المُوّردين وإثناء الاأشخاص الآخرين عن استخدام شركة 

الخدمات الاصلية (من خلال كلمة فم سلبية). 

nn ءات‎ sS . 

إل oly dead‏ يو تكون عالية إذا كان الزبائن عر nel‏ 
وجدت إحدى الدراسات المتعلقة بسلوك pas‏ الزبائن في صناعات الخدمات 
أن ما يقرب من %60 من جميع المجيبين الذين أبلغوا عن تغيير المُوَردِين فعلوا 
ذلك بسبب الفشل الملحوظ: أشار %25 إلى إخفاقات في الخدمة الأساسية 
وأبلغ %19 عن مواجهة غير مرضية مع الموظفين» وأن ذسبة %10 أبلغت عن 


)°( فشل الخدمة: هوتصورمن جانب الزبائن أن جانباً واحداً أوأكثر من جوانب تقديم 
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استجابة غير مرضية لفشل الخدمة السابقء ووصف %4 السلوك غير BEM‏ 
من جانب المزود“. 

يجب أن يحون المدراء مدركون أن GUY bs‏ قد يتجاوز جرد 
خسارة عمل الزبون في المستقبلء Ls Lue‏ كبر الزيائة الفاضيرن op gall‏ 
الأشخاص الآخرين بمشاكلهم؛ > لقد جعلت شبكة الإنترنت الحياة أكثر صعوبة 
بالنسبة للشركات التي تقدم خدمة رديئة» وذلك OY‏ الزبائن غير السعداء 
لوحات النشرات أوإذشاء مواقع على شبكة الإنترنت للتعريف جخبراتهم السيئة 

منظمات Pinas‏ إن خدمات من مثل Ellen’s Poison Pen‏ التى موقعها 
عل شبكة الانتر نت هو www.ellenspoisonpen.com‏ مقابل رسوم» ستدهش 
المدراء التنفيذيين للشركات المخالفة بالرسائل والبريد الإلكتروني والفاكسات 
حتى يتم تعويض الزبون الساخط - اوعل الاقل الاعتراف به»ء إن الشركات التي 
كانت عل الطرف المتلقي للمراسلات من خدمات شكاوى المستهلكين الجديدة 
عبر الإنترنت cogil‏ الفضاء الإلكتروني ast‏ أصبح re‏ «يلد الأنين , 


| | عن‎ tbe تنشأ‎ | famines | 
| "Î 


الشكل 1-6: مسارات العمل مفتوحة على الزبائن غير الراضين 
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دراسة معهد برامج المساعدة الفنية للبحوث لمعالجة شكاوى المستهلكين: 

قام معهد برامج المساعدة الفنية TARPS yr‏ وهو شركة رائدة في مجال 
قياس رضا الزيائن والولاء (يُعرف الآن با سم( e-Satisfy‏ » بدراسة التعامل 
مع شكاوى المسستهلكين في العديد من البلدان» ولقد ذشر دراسة بحثية بارزة 
تستند إلى أبحاثها الخاصة ومراجعة تفصيلية للدراسات الاخرى من جميع NA‏ 
العالم. ولقد دفعت النتائج التي تم نشرها على نطاق واسع العديد من المدراء 
إلى النظر في تأثير الزبائن غير الراضين - خاصة أولعك الذين لم يشتكوا jal‏ 
ولكن ببساطة افشقوا باتجاه المنافسين» دعونا ذلقي نظرة فاحصة على عدد من 
النتائج المحددة» مع إدراك أن البعض من النسب المثوية المبلغ عنها قد تتغير 
al‏ أو ادر ple‏ 

ما هي النسبة المئوية للمشاكل التي يتم الإبلاغ عنها؟ من خلال lal‏ 
ودراساته الأدبية التفصيلية فقد وجد معهد برامج المساعدة الفنية للت أنه 
عندما واجه الزبائن الأمريكيون مشاكل فيما يتعلق بالمنتجات الاستهلاكية 
المصنعة» فإنه لم يشتكي سوى من 9630-9625 منهم . وبالنسبة لمنتجات البقالة 
أو عبواتها فان * رک أبحاث اللسوق التابعة لش ر AC. NielsenaS‏ وجدت ol‏ 
النسبة هي 29030 > حتى بالنسبة للمشاكل المتعلقة بسلع التذاكر الكبيرة فقد 
ED‏ 
الراضين كانت %40 فحسب . إن نتائج مماثلة bs‏ من بلدان اک dl‏ وجدت 
Sige ua ls Saal AS‏ غير الراضية الذي (Sel‏ 
تتراوح بين %9 للقهوة و %68 للسيارات. كما أظهرت دراسة ألمانية أن ذسبة 
ضئيلة فحسب من الزبائن أعربوا عن عدم رضاهم؛ لڪن من بين هذه 
المجموعة تراوحت معدلات الشكاوى من 9029 إلى %81 وأخيراً فقد وجدت 
دراسة يابانية a‏ معدلاات الشكاوى تبلغ 7 بين BAR‏ الذين يعانون من 
مشكلة في الخدمات و436 لأولعك الذين يعانون من مشكلة في البضائع. 


أين يشكو الأفراد؟ تشير الدراسات إلى أن AME‏ الشكاوى يتم تقديمها في 
المكان الذي تم فيه شراء المُنتج أو الخدمة المستلمة. قلة قليلة من المستهلكين 
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غير الراضين يشكون مباشرة إلى المصنعين أو إلى المكتب الرئيسي» وفي الواقع 
تشير الدراسات الخاصة بالصناعة التي أجراها عبد اس اناعد الدج 
للبحوث إلى أن أقل من %5 من الشكاوى المتعلقة بالسلع أو امات ال 
ذات التذاكر الكبيرة تصل إلى مقر الشركة؛ وذلك على الأرجح بسبب فشل 
وسطاء البيع بالتجزئة في نقلها. 

من هو AEN‏ عرضة للشكوى؟ بعامة تير نتائج البحوث إلى أن 
المستهلكين من الأسرذات الدخل المرتفع هم أكثر عرضة للشكوى من 
الممتهلكين من ذوي الدخل المنخفض» كما أن الشباب هم أكثر عرضة 
oS‏ من pele fase ell US‏ ا 9 i Lead‏ ككينا 
أكثر دراية بالمنتجات المعنية وإجراءات تقديم الشكوىء LÍ‏ العوامل الأخرى 
التي تزيد من احتمال تقديم شكوى تشمل شدة المشكلة وأهمية Ell‏ للزبونء 
وما إذا كانت هناك خسارة مالية. فإنه من الأرجح أن يشكو الزبائن أيضاً إذا 
كانت المشكلة تنطوي على عطل في التقنية في أثناء تفاعل الخدمة الذاتية Vn‏ 
من مواجهة مع موظف KONES‏ 

لماذا لا يشتكي الزبائن غير سعداء؟ عثر معهد cael‏ الماع الخنية 
للبحوث عل ثلاثة اك اا لعدم تقديم الزبائن غير الراضين. من أجل 
ool‏ ذكر الزبائق أن: 

1 - لم يظنوا أن الأمريستحق الوقت أو الجهد. 

2 - قرروا أن لا يهتم أحد بمشكلتهم أو بحلها. 

3 - لم يعرفوا إلى أين يذهبون أو ماذا يفعلون. 

لسوء BH‏ يبدو أن هذا التشاؤم له ما يبرره OY‏ ذسبة كبيرة من الأفراد 
)%40 إلى60 % في دراستين) ذكرت عدم رضاهم عن نتائج شکاواهم» وسبب 
آخر لعدم اشتباه الأفراد يعكس الثقافة أو السياق. وجدت دراسة في اليابان 
أن %21 من الزبائن غير الراضين شعروا بالارباك أو الإحراج من الشكوى . 
في البعض من البلدان الأوروبية توجد علاقة قوية بين مضيف الخدمة وبين 
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مزودي الخدمة والزبائن (وجخاصة في صناعة المطاعم)» Gla as‏ ميا أن 
يخبر موظفي اتصال الزيائن ا غير راض بأي شكل مق الأشكال عن الخدمة 
أوالوجبة» فكرفي مناسبة لم تكن راضياً عنها ولم تدذمر- ما هي الأسباب؟ 

التأثير في نوايا إعادة الشراء: عندما يتم حل الشكاوى بصورة مرضية 
فإن هناك فرصة أفضل بكثير أن يظل الزبائن المشاركون مخلصين للعلامة 
التجارية ومواصلة إعادة شراء العناصر حل السؤال» فقد وجد معهد برامج 
المساعدة الفنية للبحوث أن نوايا إعادة شراء أنواع مختلفة من المنتجات 
تراوحت بين %69 - %80 بين أولعك المشتكين الذين كانوا راضين LLS‏ عن 
نتيجة الشكوى» بينما انخفض هذا الرقم إلى %17 - %32 (بحسب نوع المُنتج) 
للشاكين الذين شعروا أن شكواهم لم تتم قسويتها بما يرضيهم. 
الاختلافات في عدم الرضا عن طريق الصناعة: 

عل الرغم من حدر ex pec creme‏ تمارسات التعامل مع الشكاوى 
خلال الغمانينات وأوائل التسعينات في عدد من الصناعات» فلا يزال العديد 
من الزبائن غير راضين عن الطريقة التي يتم بها حل مشاكلهم» وهناك علامات 
aa‏ تدطور الوضع ميزه CES‏ .51 أظهرت بيانات من مكاتب أعمال 
أفضل أن شكاوى المستهلكين قد تضاعفت أكثر من الضعف بين gle‏ 1995 
و 1999. قد يكون wall aad‏ هوأن توقعات الزيائن ترتفع في نفس الوقت 
الذي تركز فيه الشركات اهتمامها على زبائنها الأكثر BV,‏ وربحيةٌ وتولي اهتماماً 
أقل للباقي 6 وتحاول الشركات أيضاً توفير المال عن طريق أتمتة إجراءات 
التعامل مع الشكاوى» ما يجعل من الصعب عل الزبائن بشكل متزايد التحدث 
إلى شخص حقيقي. 

يتم توفير مقياس قيمة slal cal‏ الصناعات المختلفة في الولايات المتحدة 
بالنسبة لاحتياجات السوق وتوقعاتها من خلال مؤشر رضا الزبائن الأمريكي 
(ACSI)‏ الذي يقيس تقييمات الزبائن لإجمالي تجربة الشراء والاستهلاك: 
fos‏ ء أكانت فعلية أم متوقعة» Joy‏ أساس سنوي CO‏ » تظهر نتائج هذا المؤشر 
أن معظم المنتجات المصنعة تسجل Jel‏ من معظم الخدمات . يوضح الشكل 
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2-6 الاتجاه السائد في درجات الرضا السنوي للعديد من صناعات الخدمات 
الرئيسة بين عابي 1995 و 2000« ويظهر معظمها ا نخفاضاً؛ إذ أظهرت صناعة 
الطيران تدهوراً حاداً في رضا الزبائن» وكما تير هذه البيانات op‏ العديد 
من صناعات الخدمات لا تزال بعيدة عن تة 3 yb; obs‏ شان شرم 
لڪن البعض من الشركات تبلي Db‏ أفضل من غيرهاء وفي داخل كل صناعة 
فإن هناك cx: buss: obs | Ue‏ الأداء بين الشركات المختلفة. 

الشكل 2-6: انخفاض الرضا يضرب صناعات الخدمات الرئيسية في الولايات المتحدة الأمريكية» 1995 - 2000 


4.0%- 
المحلية والبعيدة المدى = 
ا 0 
2000 1999 1998 1997 1996 1995 1994 
ينا على استطلاع سنوي PSY‏ من ۰۰۰۰د زبون 
وقياس الرضدا العام عن etd‏ ولحت 
المقبا-, ۱۰-١‏ 


Source: American Customer Service Index, University of Michigan Business School. 


أظهرت التائ ج التي توصلت إليها دراسة واسعة النطاق لسلوك 
المستهلكين المشتكين في أستراليا أنه من بين الصناعات التي تمت دراستهاء 
فإن غالبية الزبائن الذين يعانون من مشكلة خطيرة قاموا بجهد لتقديم شكوى. 
لقد أظهرت النتائج تفاوتاً كبيراً من صناعة خدمات إلى أخرى في كل من 
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حدوث خدمة غير مرضية ة وكذلك 3 استعداد الزيائن لحقديم کی Jes‏ 
سبيل المثال كان عدد اکر الأستراليين على استعداد GSS eel‏ بشأن 
الخدمات الهاتفية وغيرها من المرافق أكثر من المطاعم والخدمات الصحية. 
إن النتائج الرئيسة الأخرى التي توصلت إليها هذه الدراسة هي: 
1- واجه %57 من المجيبين مشكلة واحدة عل الأقل مع المنتجات أو الخدمات 
خلال ال 12 شهراً الماضية. 
2 - في المتوسطء اتخذ %73 من المجيبين الذين واجهوا مشكلة خطيرة البعض 
من الإجراءات لتصحيحها. 
3 - %34 فحسب من اتخذوا إجراءات كانوا راضين عن الطريقة التي تم بها 
حل المشكلة. 
4 - من بين أولعك الذين لم يكونوا راضين بنتيجة شكواهم فقد أفاد %89 
أنهم لن يتعاملوا مع الشركة ذاتها مرة أخرى . 
5 - أقامت الأسر المشتكية ما متوسطه 3.4 جهات اتصال في محاولة لحل 
مشاكلهم لك قط رو 
6 - كلما زاد اضطرار الزبائن في التسلسل الحري للإدارة إلى حل المشكلة» كلما 
ا نخفض مستوى رضاهم. 
7 - في المتوسط» أخبر زبون غير راض تسعة أشخاص آخرين» بينما أخبر زبون 
راض نصف العدد فحسب. 
ماذا يشكو الأفراد فعلاً؟ حتماً أن هناك اختلافات من صناعة إلى أخرى 
عندما يتعلق الأمر بمشاكل Gill‏ الأساسيء ولكن البعض من جوانب 
خدمة الزبائن شائعة في العديد من صناعات الخدمات . يبرز الشكل 3-6 مدى 
اختلاف أنواع الشكاوى المتعلقة بالخدمة الماتفية في الولايات المتحدة كما 
أبلغت ab‏ الاتصالات الفيدرالية» ومن الملفت للنظر أن %41 من جميع 
الشكاوى تتعلق بمعلومات غير دقيقة» وتدور ذسبة كبيرة من الشكاوى المتبقية 
حول أوجه القصور من جانب موظفي الخدمة بما في ذلك عدم الاستجابة» 
ووقاحة وضعف التدريب والتحيز ضد الأقليات. 
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الشكل 33-6 كيف تتعطل شكاوى GLY oll‏ المتحدة حول خدمة الهاتف 
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Data: Federal Communications Commission.‏ 


العوامل المؤثر ة في سلوك الشكوى: 
عندما يواجه المستهلكون خدمة غير مرضية » يڪون رد فعلهم 
الأولي LN)‏ ما يكون غير (Fly‏ هو تقييم ما هو عل المحك بعامة» ولقد 
حددت دراسات سلوك المستهلك المشتكي غرضين رئيسيين للشكوى. Şi‏ 
كفك المستيلكون من استرداد البعض من الخسائر الاقتصادية» والسعى 
Ll‏ للحصول على استرداد أو أداء الخدمة مرة أخرى de)‏ سبيل المثال: إصلاح 
اللسيارات وخدمات التنظيف (GUI‏ وقد يتخذون إجراءات قانونية إذا 
ظلت المشكلة دون حل. الغرض GW‏ للشكوى هو إعادة بناء احترام الذات. 
عندما يكون موظفو الخدمة غير مهذبين ERSEN E E‏ أو غير 
مهتمين Je.‏ سيل المثال: عندما or‏ مساعد المبيعات أنشطته الاجتماعية 
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يشعرون أنه ينبغي معاملتهم باحترام أكبر وأن يصبحوا غاضبين أو عاطفيين. 

هناك تكاليف مرتبطة بالشكوىء قد يشمل ذلك التكلفة المالية لختم أو 
مكلمة هاتفية» E‏ ا 
ee eal CU a‏ ا 
التعامل معه مرة أخرى)» إن هذه التكاليف قد تمنع أي زبون غير راضٍ من 
ess‏ . غالبا ما يكون الخلل في كثير من الأحيان أقل إرهاقا )3955 خدمة 
cake‏ - وبخاصة عندما تڪون تحاليف العبديل منخفضة ف أو غير مواد 
فإذا كنت غير راضٍ عن الخدمة التى تتلقاها من وكيل سفرك de‏ سبيل JEM‏ 
فإنه يمكنك العبديل بسهولة إلى وكيل آخر في المرة القادمة» لكنه مع ذلك إذا 
قررت تبديل الأطباء أو أطباء الأسنان فقد تضطرإلى طلب نقل جميع سجلاتك 
الطبية» وهذا يتطلب المزيد من الجهد وقد يجعلك تشعر بعدم الارتياح. 

تمثل الشكوى شكلاً من أشكال التفاعل الاجتماعي» ومن ثم فإنه من 
المحتمل أن تتأثر بتصورات الادوار والاعراف الاجتماعية» إذ وجدت إحدى 
الدراسات أنه بالنسبة للخدمات الي يحون لدى الزبائن «طاقة منخفضة) 
et Ea‏ — التصورة للتأثير في S‏ ا فيها)» cee‏ 
من مثل الأطباء u‏ ا والمحامين AS:‏ ادن الارن 
مغالاً جيداً على ذلك. تميل المعايير الاجتماعية إلى تثبيط انتقادات الزبائن 
لمؤلاء الافراد الذين ينظر إليهم عل انهم lel y>)‏ يشان الخدمة المقدمة» إن 
التضمين الواضح هو أن المحترفين بحاجة إلى تطوير طرائق مريحة لزبائنهم 

ماذا يتوقع الزيائن بعد استثمار الوقت والجهد في تقديم مکی gan‏ 
حقيقي للغاية هم يبحثون عن العدالة والإنصاف» استتنادًا إلى دراسة حول 
Seat Tax and Brown elas ears ce‏ 
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النتائج أو التعويض الذي يطابق مستوى عدم الرضاء وثانياً يتوقع الزبائن نزاهة 
allek CENTE a‏ = 3 ر الات و من المتاعب 
es‏ المعاملة ab‏ 0 وصدق. 
الشكاوى كبيانات أبحاث السوق: 

تنظر مؤسسات الخدمة المستجيبة إلى الشكاوى باعتبارها جموعة من 
المعلومات التى يمكن اس تخدامها للمساعدة في مراقبة الإنتاجية والجودة 
وتسليط الضوء على التغييرات اللازمة لتحسين تصميم الخدمة وتنفيذهاء 
على سبيل المثال قد توافر الشكوى المتعلقة بالخدمة البطيثة أو الإجراءات 
البيروقراطية وثائق مفيدة للعمليات غير الفعالة وغير المنتجة» وتوافر 
المقابلات الشخصية أو الهاتفية فرصا أفضل بكثير من الاستطلاعات الق 
يتم إجراؤها عبر البريد أو البحث داخل المتجر للبحث بشكل أعمق والبحث 
عن الأسباب الكامنة وراء استجابات معينة. يمكن للمقابلة الماهرة التماس 
معلومات قيمة عن طريق طرح أسثئلة على الزبائن من مثل: اهل يمڪن أن 
تخبرني لماذا تشعر بهذه الطريقة؟ من (أو (Le‏ تسبب في هذا الموقف؟ كيف 
استجاب الموظفون المتصلون بالزبائن؟ ما الإجراء الذي ترغب في رؤية الشركة 
تتخذه لمنع تكرار من مثل هذا الموقف؟ ” 

S‏ تكون الشكاوى مفيدة كمدخلات بحثية فإنه يحب تحويلها إلى نقطة 
eae aoe regen EEE‏ 
شکاری عل مستوق الذركة سكل کار لار المفيدة ois‏ الشكاوى 
حلها في الواقع؛ )2( Byl e ern e‏ ف 
al E‏ رمم 0 en‏ إلى الموضوعات oe‏ 
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ale BLadl,‏ ليون :الامو yaad Jha oY ba‏ مني تقاط الدحول 

المختلفة للشكاوى» Ly‏ في ذلك ما يأتي: 

أ- موظفي الشركة في الخط الأماي الذين قد يڪونون على اتصال بالزبائن وجهاً 
لوجه أو عن طريق الاتصالات السلكية واللاشلكية. 

ب- المنظمات الوسيطة التي تعمل نيابة عن المُوّرد الأصل . 

SE لق لكر بدن رلك مه‎ E ذ‎ E 
. قبل زبون يسعى إلى الحصول على سلطة أعلى‎ 

ث- بطاقات الاقتراح أو الشكوى التي يتم إرسالها بالبريد أووضعها في صندوق 
oe‏ 

ج- الشكاوى المقدمة إلى أطراف Ae‏ 

ح- مجموعات دعاة المستهلكين والوكالات التشريعية والمنظمات التجارية 


وغيرهم من الزبائن. 

ما Was‏ أسهل للزبائن لتقديم شكوى: 

كيف يمكن للمدراء أن يسهلوا على الزبائن غير السعداء تقديم شكوى 
من فشل الخدمة؟ قامت العديد من الشركات بتحسين إجراءات جمع الشكاوى 


الخاصة بها عن طريق إضافة خطوط ial‏ خاصة isle‏ وبطاقات تعليقات 
الزبائن المعروضة بشكل بارز ومواة قع الويب وعناوين البريد الإلكتروني ومحطات 
الفيديو أو الكمبيوتر لتسجيل na‏ . يذهب د إلى ren‏ من ذلك» إذ 
إذا كان top‏ غير سعيد MLS‏ لاحظت أن الضيفين الأستراليين قد ضيعا 
فرصة تناول 0 الصباح على التوالي » وشعروا ب ( أو ريما سمعوا وهم 

Vo Ellen oe bed‏ ا ر 
قبول الشكاوى ثم تجاهلها قد يزيد ss sponse Nh‏ الرغم من لقعا طفن 
الودي مع الموظف أفضل بكثير من التقلبات العصبية» إلا ol‏ الشركات تحتاج 
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إلى أن تكون لديها ستراتيجية خدمة جيدة التصميم تمكن الموظفين من 
حل KUII‏ بسرعة وبشكل مرضٍ . على سبيل المثال سألت مضيفة في فندق 
هامبتون إن الضيفين LE Le‏ سيأ كلانه عادة لعناول الإفطار في المنزل» ثم 
أخذت المبادرة خلال وقت فراغها للحصول على العناصر المفضلة وإحضارها 
إلى الفندق. يه يتمتع موظفو Ritz-Carlton GAS‏ بصلاحية إنفاق ما يصل 
إلى 2000 TT‏ ولديهم أيضاً إذن بالخروج من 
وظائفهم اررتيدية U‏ كان ذلك sae‏ مل BA‏ سمي Ls)‏ 


عندما يشتكي الزبائن غير الراضينء فإن ذلك يجعل الحياة مرهقة لموظفي الخدمة مثل هذا الصيدلي - خاصة إذا لم يكن ذلك خطأ 
أثر استرداد خدمة الجهود في و لاء الزبائن: 

قام معهد برامج المساعدة الفنية للبحوث بإنشاء صيغة لمساعدة الشركات عل 
ربط قيمة الاحتفاظ بزبون مربح بالتكاليف الإجمالية لتشغيل وحدة فعالة 
لمعالجة الشكاوى . ولقد حقق توصيل بيانات الصناعة في هذه الصيغة عدد 
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من العوائد المذهلة على الاستثمار: من %50 إلى %170 للخدمات المصرفية» 
565 %20 إلى 96150 لمرافق الغان وأكثر من %100 لخدمات السيارات» ومن 
5 إلى %400 مذهلة للبيع بالتجزئة!". 

إن ما pee‏ وراء هذه الإحصاءات هو حقيقة بسيطة» فعندما يعيب زبون 
غير راضٍ فإن الشركة تخسر أكثر من مجرد قيمة الصفقة التالية» قد يُفقد أيضاً 
تدفق أرباح طويل الأجل من ذلك الزبون ومن أي شخص آخر يقوم بالعبديل 
للموَردين بسبب التعليقات السلبية من صديق غير سعيد لذلك فإنه يدفع 
إلى الاستثمار في جهود استرداد الخدمة" المصممة لحماية تلك الارباح طويلة 
الأجل؛ وأنه يتوجب عل الجهود المبذولة لتصميم إجراءات استرداد الخدمة أن 
تأخذ في الاعتبار البيئة المحددة للشركة وأنواع المشاكل التي من المحتمل أن 
يواجهها الزبائن» يعرض الشكل 4-6 مكونات نظام استرداد الخدمة الفعال. 

الشكل 4-6: مكونات نظام استرداد الخدمة الفعال 


زيادة الرضا والولا = dela!‏ المعال مع القيام بالعمل الصحيح 
A‏ 
- إجراء بحث 
- مراقبة الشكاوى تحديد شكاوى الخدمة 
- تطوير الشكوى كثقافة الفرصة 
- تطوير نظم فعالة والتد 4 
ر تكلم والتدريب Led [Situs EN‏ 
فى التعامل مع الشكاوى حل الشكاوي بشكل ine‏ 
إجراء تحليل السبب الجذري تعلم من تجربة الانتعاش 


التغذية الاسترجاعية 


scurce: Lovelock, Patterson, and Walker, Services Marketing-Australia and New 
Zealand (Sydney: Prentice Hall, 1998). 


(*) استرداد الخدمة: هي الجهود المنهجية التي تبذلها الشركة بعد فشل الخدمة في تصحيح 
المشكلة والاحتفاظ بشهرة الزبون. ١ ١‏ 
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خدمة الاسترداد التي تلى شكاوى الزبائن: 

يلعب استرداد الخدمة Tyo‏ أساسياً في استتعادة Ley‏ الزبائن بعد فشل 
الخدمة والحفاظ على شهرة الزبون» إن الاختبار الحقيقي لالتزام الشركة بالرضا 
وا eld liad‏ رالات را (eae‏ ء sll‏ 
ولكن في الطريقة التي تستجيب بها عندما تسوء الأمور على الزبون. 

قشير SLE‏ الحديثة إلى أن رضا الزبائن عن الطريقة التي يتم بها التعامل 
مع الشكاوى له تأثير tle‏ في الفقة التي يضعونها في ذلك المُوَرِدِ وعلى التزامهم 
في المستقبل بالشركة”. ولسوء الحظ فإن الشركات في العادة لا تلتزم بالوعود 
التي أعلنت عنها. يتطلب الاسترداد الفعال للخدمة إجراءات مدروسة لحل 
المشاكل والتعامل مع الزبائن الساخطينء لأنه حتى مشكلة الخدمة الواحدة 
يمكن أن تدمر ثقة الزبون في الشركة في حالة وجود الشروط OR SN‏ 
أ- الفشل الفاحش تماماً de)‏ سبيل المثال » BUYI BLS‏ الفاضحة من 

جانب (zl‏ 
نكت المفكلة Gals‏ تب ا ودلا فى أن كرون jaro Bole‏ 
نع haga (tL atl ogee‏ :ايودي إل ميد GLA ASA‏ يدلا ين 
مبادئ حل المشكلة الفعال: 

يستغرق التعافي من إخفاقات الخدمة أكثر من جرد تعبيرات متدينة عن 
العزم على حل أي مشاكل قد bad‏ وإنه يتطلب الالتزام والتخطيط oly‏ 
تكون المبادئ التوجيهية واضحة» وجب أن يكون المدراء وموظفو الخط 
الأماي على استعداد للتعامل مع الزبائن الغاضبين الذين يواجهون المواجهات 
ويتصرفون في بعض الأحيان Bie‏ موظفي الخدمة الذين ليسوا عل 
uss das‏ أن تكون جهود استعادة الخدمة مرنة» إذ يتم تدريب الموظفين 
على التعامل مع الشكاوى وتمكينهم من تطوير حلول ترضي الزبائن الذين 


Ay ss 


~ 
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تستند المادة الموجودة في المريع حول إرشادات حل المشاكل الفعال إلى 
مناقشات مع المدراء التنفيذيين في العديد من الصناعات المختلفة» وتسعى 
الشركات المدارة جيداً إلى التصرف بسرعة والأداء الجيد وفقاً لكل من الإرشادات 
العشرة . تشير الأبحاث إلى أنه كلما كان حل مشكلة الخدمة أبطأ زاد التعويض 
tel ot‏ ا E,‏ كه 2 A‏ الخدمة0» ومن المرجح 
Seal‏ الفنية ene E SAS ol gy neil‏ 
الموصوفة Crore‏ ما يأ 20 unscrupulous‏ 
اكتشف lite‏ أن عمليات التمزق ا متعمدة تمثل 961 إلى %2 gale‏ 
الزبائن في معظم ا مؤسسات. ومع ذلك GU‏ معظم ا منظمات تدافع عن 
نفسها ضد الزيائن عديمي الضمير. . . وذلك من خلال علاج %98 من 
الزيائن الصادقين من مث لا محتالين للقبض على %2 الذين هم حتالون. 
تتطلب yy‏ بموظفيهاء إذ يحتاح 
ا ا e‏ يڪون Lins‏ للموظفين» وبخاصة عندما يعاملون 
بشكل مسىء للمشاكل التى لا يتحكمون فيها . إن ما يضاعف الإجهاد هو 
السياسات التي تفرض إجراءات غير مرنة وبيروقراطية بدلاً من تمكين 
موظفي اتصال الزبائن للتعامل مع حالات الاسترداد التي يرونها مناسبة» 
يجادل بوين Bowen‏ وجونس تون Johnston‏ اق شركات الخدمات تحتاج إلى 
تطوير استراتيجيات استرداد الخدمة الداخلية» المصممة لمساعدة الموظفين عل 
التعافي من المشاعر السلبية التي قد يتعرضون ها من كونهم هدفاً للغضب 
وعدم الرضا لدى الزبائن ) 
وبالمشل فإنه يتوجب عل الإدارة التأكد من أن الشركة توظف عدداً كافياً 
خدمة جيدة في المقام الأول» وأنه We‏ ما يتضمن تقليص الحجم (سياسة 
متعمدة لتخفيض عدد الموظفين لخفض التكاليف) مقامرة حسوبة ob‏ 
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استبدال الأشخاص برسائل الهاتف الآلية ومواقع الويب ستمكن الشركة من 
الاستمرار في الاستجابة بشكل مرضٍ لمشاكل الزبائن . تقدم صناعة الاتصالات 
السلكية واللاسلكية قصة تحذيرية من مخاطر تقليص الخدمات القائمة على 
الأفراد لصالح الحلول الآلية» وبخاصة خلال فترة عمليات الدمج والاستحواذ 
وعمليات التصعيد المستمرة» إن الزبائن من الشركات بدءاً من شركات الطيران 
الدولية إلى مجلس شيكاغو التجاري» هم من بين أولعك الذين أصابتهم عمليات 
الماتف أوالإنترنت بالشلل بسبب فشل الخدمة» وتفاقمت هذه الحالات من 
عدم الرضا عندما «لم يتممكن الزبائن من العثور على أي ش خص يمكنه حل 

مشاكلهم على الفور. 

المبادئ التوجيهية لحل المشكلة الفعال: 

1 -التصرف بسرعة: إذا تم تقديم الشكوى في أثناء تقديم الخدمة؛ فإن الوقت 
سيكون ضرورياً لتحقيق الشفاء التام» وعندما يتم تقديم الشكاوى بعد 
وقوعها فإن العديد من الشركات كانت قد وضعت سياسات للاستجابة في 
غضون 24 ساعة أو قبل ذلك» ge‏ إذا كانت الدقة الكاملة تستغرق وقتاً 
أطول ob‏ الإقرار السريع يظل مهماً للغاية. 

2 - اعترف بالأخطاء ولكن لا تڪون دفاعياً: قد يشير التصرف الدفاعي 
إلى أن المنظمة لديها ما تخفيه أو تحجم عن استكشاف الموقف بالكامل. 

3 - أظهر أنك تفهم المشكلة من وجهة نظر كل زبون: إن رؤية المواقف 
من خلال عيون الزبائن هي الطريقة الوحيدة لفهم ما يعتقدون أنه قد 
حدث خطأ SU‏ هم منزعجون» يجب على موظفي الخدمة تجنب القف زإلى 
الاستنتاجات بتفسيراتهم الخاصة. 

4 -لا تتجادل مع الزبائن: يجب أن يكون الهدف هو جمع الحقائق للوصول 
إلى حل مقبول للطرفين» وليس لكسب النقاش أو إثبات أن الزبون هو 
gal‏ إن dah‏ يحصل في طريق الاستماع ونادراً ما ينشر الغضب. 
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5 - تعرف على مشاعر الزبون: إما ضمنياً أو صريحاً de)‏ سبيل JEM‏ 
«يمكنني أن أفهم سبب (What‏ يساعد هذا الإجراء في oly‏ علاقة 
وهي الخطوة الأولى في إعادة sly‏ علاقة كدمات. 

6 - إعطاء الزيائن الاستفادة من الشك: ليس كل الزبائن صادقون وليس 
شكوى صالحة go‏ تظهر أدلة واضحة على عكس ذلك فإذا كان هناك 
الكثير من المال على المحك LS)‏ هو J‏ في مطالبات التأمين أو الدعاوى 
القضائية المحتملة) فلا بد من إجراء ء تحقيق دقيق» وإذا OF‏ المبلغ gall‏ 
ماش كر ار اح ماري aL‏ 

- توضيح ال خطوات اللازمة لحل المشكلة: عندما لا تكون الحلول الفورية 
ob AS‏ إخبار الزبائن كيف تخطط المؤسسة للمتابعة يُظهر كيف يتم 
اتخاذ الإجراءات التصحيحية. كما أنه يحدد التوقعات حول الوقت اللازم 
لذلك (يجب على الشركات أن تحرص على عدم المبالغة في التقدير). 

8 - ابق على اطلاع الزبائن بالتقدم المحرز: لا أحد يحب أن يُترك في الظلام؛ 
oly‏ عدم اليقين يولد القلق Selly‏ ويميل الناس إلى أن يكونوا أ كثر 
تقبلا للاضطرابات إذا كانوا يعرفون ما يجري ويتلقون تقارير مرحلية 

9 - النظر في التعويض: عندما لا يتلقى الزبائن نتائج الخدمة الموعودة أو 
يعانون من إزعاج خطير و/ أوضياع للوقت والمال يسبب فشل الخدمة» 
فإما أن يكون الدفع نقدياً أوتقديم خدمة معادلة عينية مناسبة» وقد 
يقلل هذا النوع من ستراتيجية الاسترداد أيضاً من خطر اتخاذ إجراءات 
ار رو eee‏ 


جميع الضمانات. 
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0 - المثابرة لاستعادة حسن نية الزبائن: عندما يشعرالزبائن بخيبة 
ob fel‏ أحد أكبر التحديات هو استعادة ثقتهم والحفاظ على العلاقة 
للمستقبل . قد تحكون هناك حاجة إلى المثابرة لنزع فتيل غضب الزبائن 
وإقناعهم باتخاذ إجراءات لتجنب تكرار المشكلة» ويمڪن أن تڪون 
جهود الاسترداد الاستثنائية حقا فعالة للغاية في بناء الولاء والإحالات. 

ضمانات الخدمة: 
هناك عدد صغير ولكنه متزايد من الشركات تقدم للزبائن ضماناً غير 

مشروط للرضا. تعد هذه الضمانات بأنه في حالة فشل تقديم الخدمة في تلبية 

المعايير المحددة مسبقاً » فإنه يحق للزيون الحصول على واحد أو AST‏ من أشكال 
التعويط — هن مدل ادال أو slo onl‏ أو اتان تسيل ay aM)‏ ول 
كريستوفر هارت Christopher Hart‏ إن ضمان الخدمة " هو أداة قوية لتعزيز 

جودة الخدمة وتحقيقهاء مع ذكر الأسباب الآتية: 

1 - إن الضمانات pF‏ الشركات على التركيز على ما يريده الزبائن ويتوقعونه في 
كل عنصر من عناصر الخدمة. 

2 - وضع ضمانات معايير واضحة؛ وإخبار الزبائن والموظفين على حد سواء 
les Ly‏ الشركة وان رالنان عن halli hra Steud ol‏ 
E‏ ال انات عر عسل dl‏ لأنهم يسالطون الضوء على التكاليف 
المالية لفشل النوعية. 

3 - تتطلب الضمانات تطوير أنظمة لتوليد ملاحظات الزبائن ذات مغزى 
والعمل على ذلك. 

4 - يضمن إجبار منظمات الخدمة على فهم سبب فشلها وتشجيعها على تحديد 
نقاط الفشل المحتملة والتغلب عليها. 


)°( ضمان الخدمة: هو وعد بأنه إذا فشل تقديم الخدمة فى قلبية المعايير المخدذة dias‏ 
فإنه يحق للزيون الحصول على واحد أو أكثر من أشكال التعويض. 
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5 - ضمان بناء «العضلات التسويقية يقية» عن طريق الحد من bie‏ قرا رالشراء 
وبناء ولاء طويل الأجل. 
لقد قفزت العديد من الشركات بحماس إلى ضمانات خدمة العربة دون 
التفكير بعناية في ما هو ضمنى في الوفاء بوعود ضمان الخدمة غير المشروط 
goose Gils BEL),‏ الأندله ]ل EE (Ll tad Slicers‏ 
عن مقدار التغطية التي يغطيها كل ضمان» ومدى مساهمة كل منها في تقليل 
المخاطر التي يتعرض ها الزبونء ومدى الضغط الذي كنا ريح فل مؤسسة على 
منظمتها المعنية للحفاظ على معايير الخدمة. 
ضمانات الخدمة الأربعة: 
- مقتطف من «ضمانات الجودة القياسية» لشركة خدمات مكتبية: 
نحن نضمن التحول لمدة ست ساعات عل وثائق من صفحتين أو أقل. . 
لا تتضمن التغييرات اللاحقة للزبون أو فشل المعدات). نحن نضمن أنه 
سيكوق هناك موظف استقبال لمحيتك وة زائرك خلا لساعات العمل 
العادية. . . (إن فترات الاستراحة القصيرة التي تقل gis (pnd ge‏ ل 
تخضع لهذا الضمان). cy Bg‏ تڪون ee‏ بدفع الإيجار لأي يوم y‏ 
يوجد فيه مدير في الموقع لمساعدتك (الغداء والتوقفات التي Ub‏ مسبباتها 
هي متوقعة وغير خاضعة لهذا الضمان). 
Source: Reproduced in Eileen C. Shapiro, Fad Surfing in the Boardroom‏ 
(Reading, MA: Addison-Wesiey, 1995), 180.‏ 
2 - ضمان خدمة البريد السريع في الولايات المتحدة: 
يستبعد جميع الشحنات الدولية» كما يتم استبعاد الشحنات العسكرية 
التي تأخرت بسبب التفتيش الجمركي» إذا تم إرسال هذه الشحنة بالبريد 
في مرفق خدمة البريد السريع في الولايات المتحدة المحدد في أو قبل الوقت 
المحدد للتسليم بين عشية وضحاها إلى المرسل إليه» فسيتم تسليمها إلى 


240 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


المرسل إليه أو الوكيل قبل الوقت المضمون في يوم التسليم التالي. إن توقيع 
المرسل إليه أو وكيل المرسل إليه أو موظف التسليم مطلوب عند التسليم؛ 
فإذا لم يتم تسليمها في الوقت المضمون وأرسلت رسالة البريد للاسترداد» 
فإن خدمة البريد السريع في الولايات المتحدة ترد البريد ما لم: (I)‏ جرت 
محاولة التسليم ولكن لا يمكن حصوطاء (ب) تأخرت هذه الشحنة 
عن طريق الإضراب أو العمل توقف» أو (ت) الاحتجاز لغرض إنفاذ 
القانون. 

Source: Printed on back of Express Mail receipt 

: L.L. Bean ضمان‎ - 3 

إن منتجاتنا مضمونة لإعطاء Ley‏ 960100 في كل ces‏ إن ارجاع أي شيء 
تم شراؤه منا في أي وقت إذا ثبت خلاف ذلك. سنس تبدطا أو نعيد سعر 
الشراء أو نضيف بطاقة الائتمان الخاصة بك. لا نريد أن يكون لديك أي 
شيء من L.L. Bean‏ غير مرض DUX‏ 


Source: Printed in all L.L, Bean catalogs and on the company’s Web site, www. 
Ilbean.com/customerservice/, January 2000. 


4 - ضمان اقبال الفيديو: 
احصل على استتئجار الفيلم مجاناً إذا كنت لا تحب BUH‏ على شريط 
الفيديو: يتم تقديم تأجير Sle‏ للفيلم فقط عند الزيارة مع إعادة الإيجار 
المدفوع للحفاظ على شريط الفيديوء إن المستلم مسؤول عن الضرائب 
المطبقة ورسوم المشاهدة الموسعة . فإذا استأجر المستلم أكثر من فيلم 
واحد فإنه سيتم تطبيق الرصيد على Gal‏ سعر olal‏ وأن العرض سار في 
المتاجر المشاركة. إن الحد الواحد(1) هو كوبون ضمان الرضا لكل عنوان 
كين 


Source: Blockbuster Video monthly mailing to Rewards program members, 
October 2000. 
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.ب | GUARANTEE‏ 
محيط ودي U‏ 

We guarantee high ونظيف ومريح‎ 

quality accommodations, 


friendly and efficient 
service, and clean, 


yal تكن‎ al إذا‎ 


comfortable surroundings. فلا‎  ًامامت‎ 
Ir you're not completely نتوقع منك أن‎ 
satisfied, we don't expect تدفع‎ 


you to pay. 


الشكل 25-6 هامبتون إن 100 % ضمان الرضا 


بناء ستراتيجية حول ضمان الخدمة الفندقية: 

أثبت ضمان رضا شركة «هامبتون إن» بنسبة %100 (انظر الشكل 5-6 ) 
أنه برنامج ناجح للغاية لبناء الأعمال. إذ أن ستراتيجية عرض استرداد تكلفة 
الغرفة لليوم الذي يعيبر فيه النزيل عن عدم رضائه اجتذبت زبائن جدد 
وعملت Lasl‏ | كأداة قوية للاحتفاظ بالضيف. يختار الأفراد الإقامة في فندق 
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ps Wal onlay‏ واثقون من أنهم راضون. على الأقل من حيث الأهمية فقد 
أصبح الحتمان loi‏ حيوية لمساعدة المدراء على تحديد فرص جديدة لتحسين 
النوعية وتحقيق هذه التحسينات. by‏ هذا السياق» فإن ضمان الرضا بنسبة 
0 ازاد الضغط في خرطوم المياه) على حد تعبير أحد المدراء» بعدها يبدأ 
يتوضح مكان وجود «التسريبات»» ويوافر الحافز لتوصيل المياه» ونتيجة لذلك 
کان للضمان تأثير مهم في اقساق EN‏ وتقديم الخدمات عبر سلسلة هامبتون 
إن» مما al‏ إلى تحسن G:‏ الأداء المالي. 

ومع ذلك» فإن التنفيذ الكامل لضمان الرضا بنسبة 96100 ليس Breit‏ 
السهل؛ إذ أن البعض من المنافسين الذين حاولوا تقليد هامبتون إن يمكن أن 
يشهدوا بذلك. يتطلب التنفيذ الناجح لضمان الرضا بنسبة 96100 تبني فلسفة 
الشركة Relay‏ لرضا الضيف من قبل كل موظف» من الإدارة العليا إلى العمال 
كل Aol‏ مت أن fee ae‏ هديا Gara ALL ge‏ هامو ن col‏ 
واجه الضمان كل من المقاومة والشك من مدراء ء الفنادق على الرغم من فوائده 
المثبتة. مربع الحوار AS)‏ غير المشروط هو الضمان الخاص WL‏ يوضح مدى 
التحدي الذي تواجهه الفنادق الأخرى لتقليد مفهوم الضمان غير المشروط حقاً. 

تصميم الضمان: الخطوة الأولى في تصميم الضمان في هامبتون إن كانت 
الإجابة على سؤال رئيسي: BUD‏ يريد الضيوف في الضمان؟» كشفت الأبحاث 
عن اهتمامهم الكبير بنوعية ونظافة أماكن إقامتهم والخدمة الودية والفعالة 
والسعر المعتدل. أرادوا أيضاً ضماناً بسيطاً وسهل الاحتجاج إذا لزم الأمر. 
أسفرت مقابلات الضيوف المتعمقة عن 53 الحظات من الحقيقة» الحاسمة 
لرضا الضيوف عن إقامتهم في هامبتون إن. تمت ترجمة لحظات الحقيقة هذه إلى 
جوانب ملموسة يمكن التحككم فيها من خلال تقديم المنتجات والخدمات 
في هامبتون إن طوال عملية تصميم الضمان» تم تعزيز عقلية جديدة مهمة: 
استمع إلى الضيوف الذين كانوا يعرفون أفضل ما يرضيهم. 

lab,‏ لفاكت رئيس التسويق في هامبتون إن فإن ااتصميم الضمان جعلنا 
نفهم ما جعل الضيوف راضين وليس ما اعتقدنا أنه جعلهم راضين)» أصبح من 
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الضروري أن يستمع الجميع بعناية (paves TEAN‏ من موظفي الخطوط الأمامية 
إلى المدراء العامين والموظفين في مقر الشركة؛ ويتوقعوا احتياجاتهم إلى أقصى 
حد oly geet‏ يعال جوا SLAM‏ بسرعة Op San go‏ الضيوف راضين عن 
ا J‏ ولقد كان لعرض وظيفة الفندق بهذه الطريقة التي تركز على الزبائن 
تأثير عميق في الطريقة التي تدير بها الشركة الأم أعماها. 

حتى بين أولعك الذين ساندوا مفهوم الضمان بالكامل من حيث المبدأ » 
بقيت الشواغل الملحة: 

أ- هل سيحاول الضيوف الغش وكسرنا؟ » 

ب - «هل سيقوم موظفونا بالتخلي عن المتجر بعيداً؟) 

ت- (ما العائد على جهودنا لزيادة رضا الزبائن؟» 


الاختبار التجريبي: للتحضير لإطلاق الضمان فقد تم إجراء اختبار 
تجريبي في 30 فندقاً حقق le,‏ كبيراً tbl!‏ ستل فعلي» وأعتبر التدريب 
ا دروي مدر ف« العامين عل اا د اانه هو 

عليه وكيف كان يعمل. ثم قام المدراء العامون بتدريب موظفيهم . إذ تم 

تدريب المدراء عل القيام بدور قيادي من خلال إظهار دعمهم aes‏ 
بنشاط ومساعدة موظفيهم على اكتساب الغقة في التعامل مع مخاوف النزلاء 
Lael pg Uday‏ فد ى در الضيان وة الضيوت: 

بعد تعلم مفاهيم التاق Glas desl peg dele‏ الإا dyads‏ 96100 
في اهامبتون إن»» وظلب من المدراء العامين تشكيل مجموعات من 10 إلى 
12 عام كانت مهمتهم هي سرد المجوانب الإيجابية due awe‏ 
joi =: flipchart‏ تتوصل مجموعات قليلة إلى sad!‏ صفحة ة أو صفحتين 
من الإيجابيات» لحن لم جد صعوبة كبيرة ex‏ إنشاء ء قوائم السلبيات» قائمة 
واحدة كانت تضم 26 صفحة طويلة! مر كبار مدراء الشركات بكل قضية 
سسلبية» إذ تناولوا مخاوف المدراء واحداً تلوالآخر. ظلت المخاوف ثابتة فسبياً 
وتتركز عل الرقابة الإدارية وكان هناك قلقاً أيضاً بشأن إساءة استخدام الضيوف 
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للضمان والغش (هؤلاء SL l jaycustomers”‏ السيئون الذين تم وصفهم في 
الفصل 5( ولمناقشة كيفية تحديد الشركة هؤلاء الضيوف » راجع فقرة اتعقب 
الضيوف الذين يغشون . 

أنتج الاختبار التجريبي بعض النتائج المثيرة للاهتمام. حتى في الفنادق التي 
كانت لديها بالفعل ثقافة عالية الرضاء فقن وحيدت إذازة الشركات ol‏ موظفي 
الخطوط الأمامية لم يحكونوا دائماً يد يتمتعون بالسلطة الكاملة للقيام بكل ما هو 
مطلوب Jad‏ الضيوف راضين بنسبة 0100؟9. فضلاً عن ذلك لم يشعر الموظفون 
دائماً أنهم يتحملون مسؤولية صريحة عن رضا النزلاء. eae‏ 
مسؤولياتهم الوظيفية تتجاوز الآن الأدوا رالوظيفية التي تم تعيينهم من أجلها في 
البداية (من مثل صيانة الممتلكات ls Ua) ye‏ ا 

اكتشف المدراء والموظفون أن الضمان لا يتعلق بمنح الأموال بل يتعلق 

بإرضاء الضيوف» ولقد تعلموا أن إرضاء الضيوف بتصحيح المشاكل يجب أن 

يكون أولوية» كما تم تتفجيع الموظفين على حل SLAM‏ بشكل خلاق Jo‏ 
ol, a}!‏ والاعتماد على الضمان باعتباره ااشبكة أمان» للقبض على الضيوف 
الذين ما زالوا غير راضين. 

التجربة المستمرة: الآن وبعد أن أصبح ضمان الرضا بنسبة %100 من 
الممارسات المعتادة في شركة Gold‏ هامبتون إن» تقوم الشركة بتقديم تقارير كل 
ثلاثة أشهر توضح أهم خمسة أسباب لدفعات الضمان» ويتم تشجيع المدراء على 
وضع خطط عمل واضحة للقضاء عل مصادر مدفوعات الضمان 3 فنادقهم؛ 
وبمجرد إزالة مصادر المشاكل بشكل منهجي» تصبح المدفوعات أقل تواتراً . لقد 
زاد be,‏ النزلاء بشكل كبير في تلك الفنادق» إذ تم تبني و الضمان دبشدة. نفذت 

شركة «هامبتون إن» eb, Lad‏ لتوزيع كر نو Sadly‏ للموظفين الذين قاموا 
Just,‏ استثنائية لخدمة الزبائن» فعندما تحدث «دورة النجاح) هذه في فندق 
معين» يصبح موظفوه slr)‏ ضمان» ينشرون كلام نجاحهم عبر السلسلة. 

د لد سد رامن ء الفنادق شيئين اثنين: Lb si‏ - يمثل عدد 

الأشخاص الذين يحتجوا بالضمان نسبة صغيرة فحسب من جميع الضيوف» 
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gal‏ - تبلغ نسبة الغشاشين في هذه المجموعة عدداً صغيراً يبعث عل 
السخرية . وكما اعترف aai‏ المدراء قائلآً: «لقد حدث لي gil‏ كنت أدير 
bee‏ بالكامل لاستيعاب %50 من الضيوف الذين احتجوا بالضمان علي ومن 
هذا العدد فإنه لربما OW‏ %5 فحسب يخونون» لقد شاهدت بهذه الطريقة أني 
كنت أركز عل إدارة أعمالي إلى 0.025 96 فحسب من إجمالي الإيرادات. ” 
أظهرت التجربة أن الضيوف لا يبحثون عادة عن استرداد - فهم يريدون 
Laas‏ أن Lys peau‏ راضيق Le‏ يدفعوق Ghar OY Allie‏ ال شا ية 56100 
يعد بذلك» فهووسيلة قوية لجذب الضيوف والاحتفاظ بهم» لقد تم تمديد 
الضمان N‏ إلى العديد من العلامات التجارية الشقيقة ل Hampton Inn‏ و 
Embassy Suites ¿Hampton Inn and Suites‏ و -Homewood Suites‏ وجدت 
دراسة استقصائية لاحقة أن 
-Í‏ قال %54 من الضيوف الذين تمت مقابلتهم إنهم أكثر عرضة للنظر في 
هامبتون إن askai)‏ فنادقها الشقيقة) بسبب الضمان. 
ب - قال %77 من الضيوف الذين تمت مقابلتهم إنهم سيبقون مرة أخرى في 
الفندق نفسه. 
ت- قال %93 من الضيوف الذين تمت مقابلتهم إنهم سيبقون في فند فندق آخر 
السلسلة نفسها. 
ث- %59 من الضيوف الذين تمت مقابلتهم قد عادوا بالفعل. 
كيف أن غير المشروط هو الضمان الخاص بك؟ 
يروي Seas.‏ هارت Christopher Hart‏ هذه القصة عن حادث وقع 
في فندق في سلسلة معروفة» كان هو وابني عمه المدعوان جيف Tef‏ وروكسي 
‘Roxy Hart 0‏ على وشك نهاية عطلة نهاية Bare emi‏ ويحتاجان 0 
اد مکان رخيص للإقامة فيه. کان الوقت sl.‏ { في ذلك اليوم وغادرت 
تهم في الصباح الباكر. اتصل جيف بفندق هامبتون او ly at‏ 
a‏ في المنطقة. لذلك اتصل ب ( محذوف الاسم) إن الذي كان يحتوي على 
غرف وحجز واحد lis‏ 62 دولار. 


Me 
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وجدنا الفندق [هكذا قال كريس]» إذ لاحظ لافتة ضخمة ملفوفة 
من أسفل اللافتة الإعلانية» «غرف مقابل 55.95 دولار بما في ذلك وجبة 
الإفطارا» ذهبنا إلى الداخل وبعد إعطاء كاتب مكتب الاستقبال المعلومات 
الأساسية أخبر جيف أن غرفته ستكون 69 دولار. الكن وكيل الحجز الذي 
حجز للتو على الغرفة اعطاني سعر 62 دولار. ما هي القصة؟ وبالمناسبة ماذا 
عن سعر 55.95 دولار الذي تم الإعلان عنه عند تسجيلك؟ هل يمكنني 
الحصول على غرفة بهذا السعر؟) 

(أوه) » أجاب كاتب مكتب oS) Sa‏ هذا Lats Loc‏ هذا الربيع. 
لقد انتهى GOW‏ (كان في أواخر يونيو). 

أجاب جيف» الكنك ما زلت تعلن عن السعرء ومن غير القانوني الإعلان 
عن سعر وشحن آخرا. 

”دعني أحصل على مديري» c‏ جاء رد الفعل العصبي. خرج المدير. في 
منتصف المحادثة » حيث كان جيف يناقش النقاط نفسها التي أثارها مع 
كاتب مكتب الاستقبال» اعترض كريس SUB‏ ١بالمناسبة»‏ أفهم أنك تقدم 
Lo dls Glow‏ اليش “GUIS‏ 

اليس على الغرف 55.95 دولار» » جاء الرد من المدير. 

«حسناء ما هي الغرف Wade‏ 

«فقط الغرف الجيدة.») 

os fp)‏ أن لديك غرف سيئة؟) 

als tu‏ عدد من الغرف التي لم يتم تجديدها. 

تلك هي التى نؤجرها مقابل 55.95 دولار. لكننا أجرنا منها الليلة D‏ 

إل aS‏ ا a awe‏ هد را Sei‏ 
الأكثر تكلفة » لأننى لست متأكداً من مدى رضاك عن الغد.» 

وأضاف J dest EN‏ ذكرت أن الضمان لا ينطبق على عطلات 
نهاية الأسبوع؟» 
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لا - قال جيف الذي عمل لمدة 15 عاماً في إجراء دراسات التكلفة والامتثال 
للحكومة الأمريكية» ling)‏ غير قانوني أيضاً“ 

"انتظر دقيقة واحدة فقط) c‏ قال é pall‏ حيث OS‏ يبدو في حيرة من أمره 
كما لوأن شيئاً ما قد دخل في رأسه» «دعنى أرى شيئاً» قام بعد ذلك بدفن رأسه 
في جهاز الكمبيوتر» والنقر بعيداً Ost‏ على لوحة المفاتيح مما خلق الانطباع 
a ae‏ مه لس ا ا ا 
appeal‏ لحن سكن صا رسا 

- تعقب الضيوف الذين يغشون: ٠‏ 

EE e‏ طرائق للتعرف 
على الضيوف الذين بدا أنهم يغشون - وذلك باستخدام الأسماء المستعارة أو 
مشكلات الرضا المختلفة لاستدعاء الضمان بشكل متكرر من أجل استرداد 
A‏ سير 
seals tas ise‏ بهؤلاء الضيوف لسؤاهم عن إقامتهم الأخيرة قد 
oe‏ ار 00 » السيد ger ce bÍ Jones we‏ 
ا هامبتون إن TT ka al‏ ؛ اعتقدت أنني سوف 
أعطيك مكالمة ومعرفة ما هي المشاكل). 

إن الرد النموذجي هو صمت ميت! في بعض الأحيان يتبع الصمت تساؤلات 
حول كيفية معرفة المقر الرئيس لمشاكلهم؛ إن هذه المكالمات لها لحظات روح 
الدعابة كذلك. fet‏ أحد الأفراد » الذي احتج بالضمان 17 مرة في رحلة بدت 
معه عبر الولايات المتحدة والعودة على ما يبدو ببراءة «أين تحب أن تبقى عندما 
تسافر؟» «هامبتون MO!‏ جاءت استجابة حماسية. قال المسؤول التنفيذي 
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المكالمة: الكن » تظهر سجلاتنا أن آخر 17 مرة أقمت فيها في فندق «هامبتون 
ا ودا esl ae‏ إل Le Note‏ بسحي 6100 هذا Ged‏ 
أحبهم!) أعلنها الضيف (الذي تبين أنه سائق شاحنة لمسافات طويلة). 

من بين ميات نجاح ضمان خدمة «هامبتون إن» هو التخطيط الدقيق» 
والاستماع إلى خاوف الموظفين والمدراء والتركيز على التدريب» والرغبة في 
تفويض المزيد من الس لطة للموظفين. قامت الشركة بتقييم احتمال إساءة 
استخدام الزبائن لضمان خدماتها (أي تقديم مطالبات احتيالية للحصول على 
ليلة مجانية في أحد الفنادق) وقررت أن وقوع من مثل هذا الاحتيال يقتصر 
على جزء ضئيل للغاية من زبائنها. لذلك يتم الوثوق بالزبائن عندما يسجلون 
شكوى ويتم استرداد المبلغ المدفوع على الفور؛ لكن مع ذلك فإن إذارة الشركة 
ليست ساذجة: إذ أن هناك تتبع دقيق بعد حقيقة جميع المطالبات ضد الضمان 
aa‏ اقباط ope gute‏ المطاليات gy Soll‏ 
تطوير ضمانات قابلة للحياة: 

يِب أن الزن الضمانات واضتحة go‏ ك ن الزيائن والموظفون 
من فهمها بسهولة» By‏ بعض الأحيان يعني هذا ربط شروط الضمان بالرضا 
عن نشاط معين ل من الأداء K!‏ عل سبيل المثال ob‏ مجلس الإمداد 
بالكهرباء الأيرلندي يقدم 12 ضماناً واضحاً للخدمة في «ميثاق الزبون» 
الخاص به » فيما Glan‏ بعناصر من مثل إصلاح الشبكة والصمامات الرئيسة 
ووصلة العداد والدقة» والمواعيد المجدولة (عندما يزور الموظف مقر الزبون) 

. وفي كل حالة وضع مجلس الإمداد بالكهرباء الايراددي عبار للخدمة من 

مثل سرعة 0 الموعودة» مع توضيح المبلغ الذي سيتم ands‏ للزبون إذا 
فشلت الشركة في الوفاء بالمعايير الموعودة» إن الميثاق مكتوب بلغة بسيطة 
ويخبر الزبائن بما يجب عليهم فعله إذا واجهوا مشكلة مع أي من المشاكل التي 
تغطيها الضمانات ال 12 وتتراوح مدفوعات التعويضات ما بين 20 إلى 100 
جنيه إسترليني )115-23 دولار) Úi a‏ لطبيعة المشكلة وما إذا كان الزيون أسرة 
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هل من ahl‏ اننا أن تقدم شرك هدئاف کا إن دوراب ,کت 
أوستروم وهارت Ostrom and Hart‏ هوأنه ينبغي على المدرا Li‏ التفكير بعناية 
3 نقاط القوة والضعف لشركاتهم في سياق Glyn‏ التي يتنافسوق :فين قد 
لا تحتاج الشركات التي تتمتع تتمتع بسمعة قوية في الخدمة عالية الجودة إلى ضمان» 
وفي الواقع ار عير اران يد ور تقديم ضمان. يجب على 
الشركات التي تكون خدمتها سيئة حاليا أن تعمل Yi‏ على تحسين النوعية إلى 
ELEN‏ أعلى من المستوى الذي يمڪن فيه الاحتجاج بالضمان بشكل منتظم 
من قبل معظم زبائنها! إن منظمات الخدمات التي تعاني من ارتفاع معدل 
دوران الموظفين ومواقفهم السيئة وعدم القدرة على توظيف مدراء أقوياء 
ليست في وضع يسمح لها بالبدء في تقديم الضمانات» وبالمثل فإن الشركات التي 
لا يمكن التحكم في جودة خدمتها حقاً (ڊسبب قوى خارجية) سيكون من 
الغباء النظر في ضمان أي جانب من جوانب خدمتها لم يكن SUG‏ للتحسين 
SiS,‏ ا 

ينبغي لمديري الخدمات أن يسألوا أنفسهم: هل تفوق الفوائد التكاليف؟ 
تشمل التكاليف المحتملة تعويض الزبائن عن حالات الفشل المشمولة بالضمان 
slaty AE aa) Deal Quand! ol Lael an:‏ لمرظفين sas.‏ 

تقييم الفوائد سيحتاج المدراء إلى النظر في قيمة الأعمال الإضافية المكتسبة 

SUS‏ طويلة الأجل لزيادة الإنتاجية التشغيلية » وزيادة اعتزاز الموظفين 
وتحفيزهم» وقدرة الشركة على توظيف أفضل الموظفين والاحتفاظ pe‏ 

في السوق حيث يرى الزبائن القليل من المخاطر المالية أو الشخصية أو 
النفسية المرتبطة بشراء الخدمة واستخدامهاء فإنه من المشكوك فيه ما إذا كان 
سيتم إضافة قيمة كبيرة من خلال تقديم ضمان» ومع ذلك فإنه في حالة وجود 
مخاطر متصورة ولكن لا يوجد اختلاف كبير في نوعية الخدمة بين العروض 
المتنافسة» فقد تكون أول شركة تقدم ضمانا قادرة على الحصول على ميزة 
من المحرك الأول وتمييز خدماتها . ولكن ما الذي يجب عل المدراء فعله 
إذا كان لدى أحد المنافسين أو أكثر ضمان بالفعل؟ إن عدم القيام بأي شيء 
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ميقل sel‏ في أنه قد يُنظرإليه على أنه اعتراف فعلي بجودة غير متسقة» 
فهناك أيضاً احتمال أن يصبح توافر الضمان في النهاية مطلباً في معايير قرار 
الشراء لدى الزبائن. لذلك قد يكون أفضل استجابة لجذب انتباه الزبائن من 
خلال GIL!‏ ضمان SEU pe‏ من مثل ضمانات مجموعة «هامبتون إن» الذي 
يتجاوز ما تقدمه المنافسة وسيكون من الصعب عليهم أن يتطابقوا أو يتعدوا 
على المدى القصير. 


إن جمع تعليقات الزبائن عبر الشكوى والاقتراحات والمجاملات يوافر 
وسيلة لزيادة رضا الزبائن» إنها لفرصة رائعة للدخول إلى قلوب الزبائن وعقوهم 
في جميع الحالات باستثناء أسوأ الحالات» يشير الزبائن من اصحاب الشكاوى 
إلى رغبتهم في مواصلة علاقاتهم مع شركة الخدمات» لكنهم يشيرون أيضاً إلى 
أن كل شيء على ما يرام وأنهم يتوقعون أن تقوم الشركة بتصحيح الأمور. 

تحتاج شركات الخدمات إلى تطوير ستراتيجيات فعالة للتعافي من فشل 
الخدمة حت تتمكن من BUH‏ عل حسن نية الزبون» وهذا أمر حيوي 
اجاح الشركة على المدى الطويل؛ لكن مع ذلك فإنه يجب أن يتعلم موظفو 
الخدمة أيضاً من أخطائهم وبحاولة التأكد من إزالة SAN‏ بعد كل شي 

حتى أفضل ستراتيجية استرداد ليست جيدة في نظر الزبون كما يعامل بشكل 
صحيح في المرة الأولى» لقد أثبتت ضمانات الخدمة غير المشروطة المصممة 

a Cees‏ تين a‏ عادر كول ات 
ثقافة يتخذ فيها الموظفون خطوات استباقية لضمان رضا النزلاء. 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - إشرح مسارات العمل المتاحة للمستهلك غير الراض. 
2 اوت لتر A‏ لح اماي 
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3 متى كانت آخرمرة شعرت فيها بالرضا تجاه استجابة المنظمة لشكواك؟ 
Cae‏ #التفضيل نادت وما الذي eller‏ راطيا 

4 - قك رفي آخر مرة واجهت فيها تجربة خدمة أقل من مُرضية» هل اشتكيت؟ 
ولماذا؟ إذا كنت لا تشكو فاشرح لماذا لا تشكو. 

5 - قم بتطبيق مفاهيم استرداد الخدمة المقدمة في هذا الفصل على مؤسسة الخدمة 
التي تعرفهاء صف كيف تتبع هذه المنظمة أولا تتبع هذه الإرشادات» ما هو 
العأثير الذي تعتقد أنه يؤثر في زبائن الشركة من حيث الولاء؟ 

6 - قم بتقييم ضمان الخدمة بنسبة 96100 الذي قدمته شركة هامبتون إن. ما 


هي مزاياه وعيوبه الرئيسة؟ 
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في الجزء الغالث من هذا الكتاب سنركز على البعض من المكونات 
التسويقية الرئيسة لالعناصر الغمانية 889 وهي عناصر المنتج والسعر 
ومصروفات المستخدم الأخرى » والترويج والتعليم. يوضح الشكل 111.1 مدى 
ارتباط هذه العناصر الغلاثة بإطار قرار إدارة الخدمة. 

لقد عالجنا بالفعل مشكلات منتجات الخدمة في العديد من الفصول 
السابقة» إذ حددنا )1( الخدمة على أنها فعل أو أداء يقدم فوائد للزبائن» )2( 
أوضحنا كيف تحيط المُنتج الأساسي بمجموعة من polis‏ الخدمة الإضافية 
و(3) حددنا كيف تشكل طبيعة عملية الخدمة الأساسية الأداء ومن ثم تجربة 
الزبون. يثير الفصل 7 السؤال GY‏ ما الذي يحب أن يكون العناصر 
الأساسية والتكميلية لمنتج الخدمة الخاص بنا؟. 

إن تطوير ستراتيجية منتج الخدمة يتطلب من المدراء تحديد خصائص 
المُنَج الأساسيء والنظر في LAS‏ تعزيزه وتحسينه بواسطة الخدمات الإضافية 
وتحديد أفضل السبل لتصميم تجربة الخدمة الكلية» إن هذه القرارات تتشكل 
من خلال طبيعة السوق للخدمة» ما يتطلب النظر في فوائد المنتج التي ستخلق 
أكبر قيمة للزبائن المستهدفين. 
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إن السؤال هوما السعر الذي يجب أن نفرضه على خدماتنا؟ تم 
تناوله في الفصل 8. تحديد التكاليف التي سيتم استردادها يميل إلى أن يڪون 
مهمة أكثر صعوبة بالنسبة للخدمات مقارنة بالسلع المصنعة. قد تختلف 
أسعار الخدمة بحسب وقت اليوم أويوم الأسبوع أو الموسم. وقد يكون السعر 
المدفوع فعليا من قبل الزبائن هو مزيج من عدة عناصر تس عير مختلفة من 
إضافية مختلفة. يحتاج مدراء الخدمات إلى إدراك أن السعر ليس هو التكلفة 
الوحيدة التي يتحملها الزبائن» وقد تحكون هناك نفقات خارجية مرتبطة 
بشراء واستخدام الخدمة» وقد يتحمل الزبائن أيضاً نفقات وأعباء كبيرة غير 
مالية تتراوح من تكاليف الوقت إلى الجهد البدني والعقلي. 
إن تصميم منتج جيد وتسعيره بشكل مناسب لن يضمن نجاحه إذا كان 
الناس غير مدركين لهء لذلك يجب عل E‏ الخدفات أن cana‏ للسسسوال: 
كيف ينبغى لنا أن ننقل ما تقدمه خدمتنا؟ تعد المصداقية مشكلة مهمة في 
الافصالات اله هة وق مني جز عل عة Aakash!‏ وقد ر اهار اا 
التجارية» ويتوجب على المدراء أن يسألوا أنفسهم ما يحتاج الزبائن إلى معرفته 
حول الخدمة وفوائدهاء ويجب أن يتجاوز التواصل مجرد الترويج . سيحتاج 
الكثير من الزبائن وبخاصة الزبائن الجدد إلى تثقيفهم بشأن الخدمة. ويتعين 
على شركات الخدمات تحديد وسائل الاتصال والوسائط التي ستكون أكثر 
فعالية في الوصول إلى جماهيرها المستهدفة» كما أنهم بحاجة أيضاً إلى فحص 
الدورالذي yp eae‏ أن تلعبه الأدلة المادية في خلق الانطباعات المطلوية» Oly‏ 
هذه القضايا تناقش في الفصل التاسع. 
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dsl‏ يجب أن يقرر مدراء الخدمات كيفية التمييز بين عروض شركاتهم 
وتلك الخاصة بالمنافسة - وهو جوهر ستراتيجية تحديد المواقع» يبحث الفصل 
العاشر في القضايا المتعلقة بربط المنتج والتسعير والاتصالاات في سياق 
ستراتيجي. يشدد هذا الفصل أيضاً على الحاجة إلى (1) دمج عناصر مختلفة 
أن tote‏ تبطة باحتياجات ت فراع مستهدفة Goa‏ 0 
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الشكل 111 - 1 : قرارات المُنتج والتسعير والاتصالات 


من هم زبائننا وكيف نتعامل 
معهم؟ 


ما هى عمليات الخدمة التى يمكن 
استخدامها فى عملياتنا؟ 


ما ينبغي أن يكون جوهر ومكمل لمنتج خدماتنا؟ 
o‏ ما هي خصائص منتجاتنا الأساسية؟ 
© ما هي palic‏ الخدمة الإضافية التي تزيد من هذا المنتج الأساسي؟ 
o‏ ما هي فوائد المنتج التي تخلق أكبر قيمة للزبائن ن المستهدفين؟ 
٠‏ كيف يمكننا تميبز منتج الخدمة الخاص بنا عن منتج المنافسين؟ 
٠‏ كيف يجب أن نذهب نحو تصميم خدمات جديدة؟ 


كيف يجب أن نتواصل مع ما تقدمه خدمتنا؟ ما الثمن الذي يجب أن نفرضه على خدماتنا؟ 


© ما الذي يحتاج الزبائن إلى معرفته حول 
خدماتنا وفوائدها وأفضل طريقة لاستخدامها؟ 

e‏ ما هي وسائل الاتصال والوساذط التي 
ستكون أكثر فعالية في الوصول إلى 
الجماهير المستهدفة؟ 

٠‏ ما الانطباعات التي يمكن أن تنقلها من 
خلال الأدلة المادية؟ 

© ما مدى نوعية منظمتنا وقدراتها و. 
وعلاماتها التجارية؟ 


كيف يمكننا تحقيق التوازن بين الإنتاجية 


Lisle ما هي التكاليف التي يتعين‎ o 
استردادها؟‎ 

yale‏ الأسعار التي يتقاضاها المنافسون؟ 

© ما مدى إحساس الزبائن ن باختلاف الأسعار؟ 

ه ما هي نفقات مصروف الجيب والتكاليف 
غير المالية التي يتحملها الزبائن أكثر من 
سعر خدمتنا؟ T‏ 

o‏ هل يمكننا فرض أسعار مختلفة في أوقات 
مختلفة أو على زبائن مختلفين؟ 


ما هى الخيارات لايصال خدماتنا؟ 


والنوعية؟ 


كيف يتوجب علينا أن نطابق الطلب والقدرة الإنتاجية؟ 


ما هى الأدوار المناسبة للأفراد والتكنولوجيا؟ 


كيف يمكن لشركتنا تحقيق قيادة الخدمة؟ 


موظ فضفاض في محطة الاذاعة الأكثر شعبية في ألمانيا 

إن PSWFS‏ محطة الإذاعة الأكثر شعبية في ألمانيا »فجي تصل إلى أكثر من 
مليوني مستمع في جنوب غرب UT‏ يومياً. يقول البعض إنها أكثر من جرد 
راديو - إنها اتاو حیاة. ولعل رشا يميز SWF3‏ هو الإنتاج BUI‏ 
للسرحية هزلية إذاعية JV‏ من 20 عاماء ابتكرت المحطة شخصيات 
وشعارات أصبحت جزءاً من المحادثة اليومية في ألمانياء إن هذه القصص 
المصورة وبالإضافة إلى الصحافة الاستقصائية وموسيقى تحديد الاتجاه فإنها 
تعكس فلسفة المحطة وهي مفاتيح ES cam ON‏ .تم اختيار العلامة 
التجارية ل 5۷۴3وهي الموظ (الموظ هو غزال أمريكي ضخم)» ولأن المحطة 
يقع Soa‏ الرئيس في بادن- بادن في الغابة اللسدداء الشهيرة. . أصبح الحيوان 
بعرو كن مكارت حياة المحطة» إلى حد أن النوعية Be‏ إليها باسم اامقاومة- 
موظ . 

بعد إلغاء تحرير سوق البث الإذاعي الألماني فقد غمرت الأسواق مثات 
المحطات الإذاعية المحلية والوطنية الجديدة» وللمنافسة بشكل AS)‏ فاعلية 
وللبناء على ولاء أكبر بين مستمعيها فقد OL til‏ 9۷۴3 نادي يضم قرابة 
0 عضوء pai‏ للأعضاء مجموعة متنوعة من المزايا المالية وغير المالية 
ols‏ القيمة العاطفية والاقتصادية العالية» ويمكن fold‏ بطاقة Wildcard‏ 
الذهبية ل all) SWF3 Club‏ تحلف خو 15 دولار) الحصول على مدخرات 
غل جموعة:متنوعة :من المشتريات. 

يقدم المنشورالفصل الشهير”' 017 “مزيجاً من الصحافة والمومسيقى 

والفكاهة التي كتبها موظفو المحطة»ء بما في ذلك دي جي والمحررين والمذيعين. 
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a Sei gue ee TC eae ae ONFO” 
وهو‎ SWF3 على موقع‎ Laas! وعروض التذاكر والبضائع ا حالية» ويَظهر النادي‎ 
.www.swf3.de 
ادیو الروت ررق‎ e المحطة‎ ET 
Kinodaten bank 3) yl ما بين تنبؤات‎ a عن تقديم خدمات‎ 
غرفة محادثة ومكتبة‎ ak (قاعدة بيانات مفيدة لمراجعات الأفلام)» وهناك‎ 
لصور موظ حقيقية ورسوم موظ متحركة ولعب موظ محشوة في العديد من‎ 
المواقف المسلية.‎ 
SWF3 وخدمات النادي والأنشطة ذات الصلة فقد أنشأت المحطة مركز خدمة‎ 
Claus (حتى باستخدام مصطاح اللغة الإنجليزية كاسمها) الذي يعالج ابض‎ 
ويشترك في إنتاج نحو 120 حدثاً‎ SWF3 التذاكر وطلبات البضائع» ينتج نادي‎ 
الطلق‎ el bl سنوي وبإمكان الحفلات والمهرجانات الكبيرة أن تستقطب في‎ 
اي ل كسد حم جد مسري‎ 
فحسب) خدمة تقديم طعام‎ van وضيوف‎ sLacSU (المفتوحة‎ gael 
خاصة» وبعد العرض تظهر نجوم موسيقى الروك والبوب في جلسات ومقابلات‎ 
موصولة» مجدولة» ويمكن لأعضاء النادي توفيرما يصل إلى 6 دولارات‎ wed 
من أسعار التذاكر لجميع حفلات البوب والروك الرئيسة في ألمانياء بما في ذلك‎ 
R.E.M و‎ Simple Minds و‎ Rolling Stones حفلات كبار الفنانين من مثل‎ 
عل‎ Laj بالإضافة إلى تذاكر الإنتاج الخاصة بالنادي» ويحصل الأعضاء‎ U2 و‎ 
. الأحداث كل عام‎ oll عروض للحصول على تذاكر تفضيلية‎ 
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n أثبت النادي أنه‎ 0 eee Apes a. Je 
Hees 
وم‎ 


أهداف التعلم: 

بعد قراءة هذا الفصل فإنه يجب أن تڪون قادراً على: 
1 - مناقشة عدة أطر لوصف مُنتج الخدمة المُعزز. 
2 - تحديد بتلات ثمانية من زهرة الخدمة. 
3 - التمييز بين تيسير وتعزيز الخدمات الإضافية. 
4 - أكمل مخطط الخدمة لأنواع مختلفة من الخدمات. 
5- وصف أنواع المعلومات التي يمكن أن توفرها مخططات الخدمة. 
تقديم الخدمة: 

تسناول ف هذا الفضل السحؤال SM‏ ما GA‏ عب أن بكرن عتاصراً 
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اا ل الع اد 0 فائدة اشا 
ie‏ 3 ا وان الخدمات العكميلية تسهل استخداء الخدمة الأساسية 
وتعززهاء وهي تتراوح من المعلومات والمشورة والوثائق إلى حل المشكلات 
وأعمال الضيافة. 
مع نضوج الصناعة وزيادة المنافسة فإن هناك خطر من أن الزبائن 

SRA TT ee 
a بطاقات الاتتمان‎ om SB, ere vane Shall 
a للزبون‎ party ANI ا في هذه الحالاات بر‎ 0 
ما‎ Ue ومن ثم فإن البحث عن ميز: ; يزة تنافسية في صناعة ناضجة‎ Ga بأقل‎ 
من خلال خدمات إضافية أفضل. تستخدم محطة‎ gE يركز عل التمييز بين‎ 
رضي المحطة الإذاعية الألمانية 3 القصة الافتتاحية مزيجاً من المزايا‎ 713 
لتقديم حزمة موجهة نحو القيمة تجذب المستمعين في سوق‎ AAW المالية وغير‎ 
البث الإذاعي التنافسي للغاية وتحافظ على ولائهم.‎ 
المد لمنتج المعزر:‎ 

يستخدم المسوقون المصطلح «مُنتج yas‏ لوصف مزب Bile‏ الأساس 
مع مجموعة من العناصر الإضافية ذات القيمة المضافة» لقد طور المنظرون أطر 
عدة لوصف المنتجات المعززة» إذ Lai‏ لين شوستاك (ee Lynn Shostack‏ 

ssl) Mage‏ 7 -1) يمحكن تطبيقه على أي من السلع أوالخدمات. . بستخدم 
ess Tòl‏ کا لمساعدة المسوقين على تصور ما وصفته OLS‏ 
Gg el‏ الكل» وإدارته» وفي المركز هي الفائدة الا تلبى احتياجات 


)*( المُنتج المعزز: المنتج الأساس (سلعة أوخدمة) بالإضافة إلى جميع العناصر الإضافية 


التي تضيف قيمة للزبائن 


e mS‏ وكا فورض لا 
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الزبائن الأساسية ومع روابط لسلسلة من خصائص الخدمة الأخرى. تحيط 
بالجزيئات سلسلة من المجاميع التي تمثل السعر والتوزيع وتحديد المواقع في 
السوق (رسائل التواصل)» وكما في التركيبات الكيميائية OB‏ التغيير في عنصر 
واحد قد يغير طبيعة الكيان تماما 

acing‏ التبوذج god‏ ن دي الام ر poy Angell‏ :ا البويدة الى 
ونطوى عليه تقد dahl‏ وم SUS‏ فط الوه عل الستاضر الملموسية 
فإنه يمكن للمسوقين تحديد ما إذا كانت خدماتهم هي المهيمنة الملموسة pl‏ 
المهيمنة غير الملموسة . في شركة الطيران وعلى سبيل المثال op‏ العناصر غير 
الملموسة تشمل النقل نفسه وتكرار الخدمة وخدمة ما قبل الرحلة وعلى متن 
الطائرة وخدمة ما بعد الرحلة» لكن الطائرة نفسها والأطعمة والمشروبات 
التي يتم تقديمها للركاب كلها ملموسة» US‏ زادت العناصر غير الملموسة 
زادت الحاجة إلى تقديم أدلة ملموسة حول ميزات الخدمة وجودتها . 

طور كل من Eiglier » J!‏ و لانجيرد pose es Langeard‏ 
المنتتج المعزن By‏ نموذجهما Op‏ الخدمة الأساسية محاطة بدائرة تحتوي على 
سلسلة من الخدمات التكميلية الخاصة بهذا المنتج المعين O‏ إن نهجهما 
كان من مثل شوستاك يؤكد على الترابط بين المكونات المختلفة . وهو يميز 
بين العناصر اللازمة لتسهيل استخدام الخدمة الأساسية (من مثل مكتب 
الاستقبال في الفندق) وتلك التى تعزز جاذبية الخدمة الأساسية (من مثل 
مركز اللياقة اليذثية oleae,‏ الأعمال ق الفندق): يركز well‏ و لا يرد عل 
مسألتين هما: (1) ما إذا كانت الخدمات التكميلية مطلوبة لتسهيل استخدام 
الخدمة الأساسية أو tbls‏ لإضنافة جاذيية إضافية؛ و (2):اإذا كان يحب 
فرض رسوم على الزبائن بشكل منفصل لكل عنصر خدمة أو ما إذا كان يجب 
ane‏ جميع العناصر ضمن علامة سعر واحدة. 
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عتنصر غير مئموسةاسء 


aE‏ ا کک 
الشكل 1-7: النموذج الجزيئي لشوستاك خدمة خطوط نقل الركاب 

Source: G. Lynn Shostack, "Breaking Free from Product Marketing, "Joumal of Marketing 

(April 1977), published by the American Marketing Association. Reprinted with permission. 


تحديد الخدمات التكميلية وتصنيفها: 

كلما وا ocala lel pt‏ امات ا اة Gas LS aa‏ اة 
معظمها لديه العديد من الخدمات الإضافية» وعلى الرغم من أن EN‏ 
الأساسية قد تختلف على نطاق واسع إلا أن عدد من العناصر التكميلية ( من 
مثل المعلومات والفوترة والتحفظات أو أخذ الطلبات) تستمر في MSN‏ 
هناك العشرات من الخدمات التكميلية المختلفة» ولكن يمكن تصنيفها 
جميعاً تقريباً في واحدة من المجموعات GLAI‏ التالية» لقد أدرجناها على lel‏ 
إما تسهيل الخدمات الإضافية”التي تساعد في استخدام المُنتج الأساس أو 


C)‏ قسهيل الخدمات الإضافية: الخدمات الإضافية التي تساعد في استخدام المنتج الأساس 
أو المطا بة لتقديم الخدمات. 
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المطلوبة لتقديم الخدمات أو تعزيز الحدمات الإضافية التي تضيف قيمة 
إضافية للزبائن. 


الشكل 2-7: زهرة الخدمة: المُنتج الأساس وهو محاط بمجموعات من الخدمات الإضافية 


في Kal‏ 2-7» يتم عرض هذه المجموعات ghal‏ على شكل بتلات تحيط ب 
نواة الزهرة - التي grand‏ ازهرة الخدمة)!**/ ؛ لقد أظهرنا طم اتجاه عقارب الساعة 
في التسلسل الذي من المرجح أن يواجهه الزبائن في كثير من الأحيان (على الرغم 
من أن هذا التسلسل قد يختلف - على سبيل JAN‏ وقد يتعين إجراء الدفع قبل 
تسليم الخدمة Ja‏ من بعد ذلك). في منظمة خدمة جيدة الإدارة ob‏ البتلات 
بكرن eon On‏ و وجذابة. لكن الخدمة سيئة التصميم أو المنفذة Ks‏ 


(*) تعزيز الخدمات الإضافية: هى الخدمات الإضافية التى قد تضيف قيمة إضافية 
Sus‏ 
)**( زهرة الخدمة: هى إطار ay‏ لفهم عناصر الخدمة الإضافية التى تحيط بنواة المنتج 


وتضيف قيمة إليه. 
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سيء تشبه زهرة ذات بتلات مفقودة أو ذابلة أومشوهة . حت لو كان اللب مثالياً 
فإن الزهرة الكلية غير جذابةء فكر في تجاربك الخاصة كزبون عندما لم تكن 
راضياً عن عملية شراء معينة» هل كان هذا هو الأساس الذي كان على خطاً 
أم كان هناك مشكلة في واحدة أو أكثر من بتلات الخدمة الإضافية؟ ليس كل 
المُنكجات الأساسية محاطة بعناصر تتكميلية من جميع المجموعات Lall‏ وكما 
سنرى OP‏ طبيعة المنتج تساعد في تحديد الخدمات الإضافية التي يحب تقد تقديمها 
lly‏ يمحكن إضافتها لتحسين قيمة قبي leone ap‏ اة 


heed‏ الخدمات: تحسين الخدمات: 

1 - معلومات 1 - الاستثارة 

2 - استلام الطلب 2 - حسن الضيافة 

3 - الفوترة. 3 - السلامة. 

4 - الدفع. 4 - استثناءات 
المعلومات: 


للحصول على القيمة الكاملة من أي تجربة خدمة فإن الزبائن بحاجة 
إلى المعلو مات ls‏ الصلة (الجدول 1-7). زبائن - جدد وآفاق جديدة وبخاصة 
الجوع للمعلومات إن احتياجات الزبائن قد تتضمن توجيهات إلى الموقع 
ل ا CE ah op lal ks‏ 
أو موقع الويب) وساعات الخدمة lawl‏ وتعليمات ا قد تتضمن 
المعلومات الإضافية التي يتطلبها القانون فيبعض OLN‏ شروط البيع 
والاستخدام» E‏ ت lbs Yl, ol Stell,‏ ای ات silyl‏ رک 
الزبائن في التوثيق لما حدث بالفعل من مغل تأكيد الحجوزات والإيصالات 
والعذاكر والملخصات الشهرية لنشاط الحساب» ويتوجب عل الشركات التأكد 
من أن المعلومات التي تقدمها يتم تقديمها في الوقت المناسب وبشكل cabo‏ 
وإذا لم يكن الأمر كذلك فقد يتضايق الزبائن أوينزعجون. تشمل الطرائق 
التقليدية لتوفير المعلومات للزبائن استخدام موظفي الخط الأماي (الذين لا 
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يكونون دائماً على اطلاع جيد كما قد يرغب الزبائن) والإشعارات المطبوعة 
والكتيبات CoS‏ الأرشادية تنضمن الوبنائط الأخرى أشرظة الفيديو أو 
البرامج التعليمية المستندة إلى البرامج وشاشات عرض الفيديو التي تعمل 
باللمس ورسائل الحاتف المسجلة على القائمة. 
إن أهم الابتكارات الحديثة كانت تتمثل في استخدام الشركات لمواقع 

الويب» إذ تستخدم الشركات الإنترنت مجموعة واسعة من التطبيقات المفيدة 
BLY‏ ذلك توفير معلومات حول مواعيد القطارات وشركات الطيران وتوافر 
الفنادق وحجوزاتهاء ومواقع منافذ البيع بالعجزئة المحددة من مثل المطاعم 
patel,‏ ووضتف ادعات GLA,‏ كنا أن العديد من شركات اعفاد 
(لوجستيات) الاعمال تقدم فرصة للشاحنين لتتبع تحركات pihl‏ الخاصة بهم 
- إذ تم تخصيص رقم تعريف فريد لكل منها. 

الاتجاهات إلى موقع الخدمة. 

جداول ماعات الد 

Aaa 

تعليمات حول استخدام المُنكجات الأساسية / الخدمات الإضافية. 

العذكير. 


التحذيرات. 


شروط البيع / الخدمة. 
إخطار التغييرات. 
الحوثيق. 

Sb‏ المحفقلاث: 
ملخصات نشاط الحساب. 
إيصالات وتذاكر. 
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استلام الطلب: 

جرد استهداذ الربائق ol AU‏ فإنه يجب أن:يكون old‏ الشركاتك Chie‏ 
خدمة تكميلية فعالة للتعامل pic‏ التطبيقات والطلبات والحجوزات (الجدول 
E hM E OT‏ 
لا يضيع الزبائن الوقت ويتحملوا ھا Laas‏ أو بدنياً لا لزوم له 

تطلب البنوك وشركات التأمين والمرافق من الزبائن المحتملين متابعة 
غملية تقد تقديم الطلبات المصممة لجمع المعلومات ذات الصلة وفحص أولعك 
الذين Y‏ مستوفون معايير التسجيل ow) Si lu‏ مثل سجل اثتماني سيء 
أو ملعتا كل حر Staal i a ls‏ اا من SUA‏ الان 
التقدم للالعحاق. 

تمثل الحجوزات (بما في ذلك المواعيد وتسجيل الوصول) ess‏ معيناً من 
طلبات الشراء يمنح الزبائن وحدة محددة من الخدمة في وقت وم دي" 
عل سيل shake Stall‏ شركة Ol ab‏ وطاولة مطعة وعرفة Gas‏ رودت مع مي 
مؤهل» أو القيول ف متشادن مكل C pull‏ أو الساحة الرياضية. 


الجدول 2-7: أمثلة على عناصر استلام الطلب 
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Neuen, | 4‏ ارات العدات 
5- | المواعيد المهنية. 
6- | الدخول إلى المرافق المحظورة (من مثل المتاحف وحدائق الأحياء المائية). 


توافر الأنظمة التي لا تحتوي على التذاكر بناءً عل الحجوزات الحاتفية أو 
عبر الإنترنت وفورات هائلة في التكاليف لشركات الطيران» ولا يوجد عمولة 
لوكلاء السفر OV‏ الزبائن يحجزون مباشرةء ويتم تقليل الجهد الإداري بشكل 
كبير. يممكن التعامل مع التذكرة الورقية في شركة طيران 15 مرة بينما تتطلب 
العذكرة الإلكترونية خطوة واحدة فحسب» لكن البعض امن لزبائن غير 
مرتاحين للعملية اللا ورقية. 
الفواتير: 
إن الفواتير شائعة في جميع الخدمات تقريباً (ما لم يتم توفير الخدمة (le‏ 
فالقواتير غير الدقيقة أو غير Sey All‏ أوغيرالمكتملة تخاطر plage‏ الزبائن 
الذين هم وحتى هذه المرحلة ربما يكونوا راضون تماماً عن تجربتهم؛ Oly‏ من 
مثل هذه الإخفاقات تضيف إهانة للضرر إذا کان الزبون غير راض بالفعل . 
تتراوح إجراءات إعداد الفواتير بين البيانات الشفوية والسعر المعروض على 
ا لجهازء ومن الفواتير تلك المكتوبة بخط اليد إلى إعداد كشوف شهرية لنشاط 
ا لحساب والرسوم (الجدول 3-7)» ونظراً للتطورات التكنولوجية الحديثة فإنه 
تتم حوسبة العديد من أشكال الفوترة للاستفادة من إمكانات تحسين الإنتاجية. 
الجدول 3-7: أمثلة لعناصر الفوترة 
البيانات الدورية لنشاط الحساب. 
فواتير المعاملات الفردية. 


البيانات اللفظية من المبلغ المستحق. 
عرض الجهاز من المبلغ المستحق. 
الفوترة الذاتية (يحسبها الزبون). 


لكن الفواتير AL‏ يمكن أن تتسبب في بعض الأحيان في فشل 
الخدمة» كما يحدث عندما يحاول زبون بريء دون جدوى الطعن في فاتورة 
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غير دقيقة ويقابله تسلسل متصاعد من الفواتير(الفائدة المركبة والغرامات) 
مصحوبة برسائل متزايدة الخطورة ومولدة بالحاسوب. 

عادة ما يتوقع الزبائن أن تڪون الفواتير واضحة وغنية 4 بالمعلومات» Oly‏ 
تكون مفصلة بطرائق توضح كيف ڌ تم حساب الإجمالي» إن الهم غير المبررة 
أو المحيرة ESN‏ جيدا eae Sas‏ 
Sei‏ درس 2s eee‏ د ء أن تنتج Oro te‏ 
فقط مقروءة فحسب » بل تنظم المعلومات بطرائق 8 أكثر فافدة. 

يمكن أن ساعد أبحاث التسويق الشركات في تصميم فواتير سهلة 
الاستخدام من خلال تحديد المعلومات التي يريدها الزبائن وكيف يرغبون 
a‏ سه 5 ارس متي 
E a‏ 
عمليات شراء عبر الإنترنت» مما يتيح للإدارة العليا تحديد حدود الإنفاق 
وتعيين البائعين المفضلين وتتبع النفقات (الشكل 3-7). أدى العفكير الذي 
باحتياجات الزبائن إلى إدراك أمريكان إكسبريس أن معلومات الفواتير 
جيدة العنظيم والتحكم 3 الإنفاق كانت قيمة ة لزبائنها من الشركة جما 
يتجاوز جرد الشرط الأساس المتمثل في معرفة مقدار ما يجب دفعه. 

يكره الزبائن المشغولون البقاء في انتظار الفاتورة» oly‏ البعض من مزودي 
E‏ ؛ مع أخذ تفاصيل بطاقة اناري 
ا يوم ger‏ 


الفصل السابع :نتج الكخدمة 269 


ويتحقق من قراءات عداد المسافات وقياس الوقود» ثم يقوم بطباعة فاتورة على 
الفور باستخدام جهاز لاسلكي محمولء إن الدقة ضرورية في كل طرائق الفوترة 
هذه وذلك نظرا لأن الزبائن يستخدمون الإعارات السريعة لتوفير الوقت» فإنهم 
بالتأكيد لا يريدون تضييع الوقت في البحث عن التصحيحات والمبالغ المستردة. 
المدفوعات: في معظم الحالات » تتطلب الفاتورة من الزبون اتخاذ إجراء 
بشأن الدفع؛ إن البيانات المصرفية هي استثناء ty Wag‏ تفصل الرسوم التي 
نم خضكها بالفمن :نسحاب الزيون؛ des‏ نحو متزايد يتوقع الزبائن سهولة 
وراحة الدفع بما في ذلك الائتمان أينما قاموا بشراء مشترياتهم. 
الجدول 4-7: أمثلة لعناصر الدفع أمثلة لعناصر الدفع 

خدمة ذاتية أو اخدم نفسك بنفسك 

التغيير الدقيق في الجهاز. 

عاد النقد في الجهاز مع التغيير. 

أدخل بطاقة الدفع المسبق. 

أدخل بطاقة الاثتمان / بطاقة الشحن / بطاقة الخصم. 

أدخل الرمز المميز. 

تحويل الأموال الإلكتروق. 

أرسل الشيك بالبريد. 

أدخل رقم بطاقة الائتمان عبر الإنترنت 
مباشرة إلى المستفيد أو الوسيط 

تذاول التق aaae‏ 

تداول الشيك. 

تداول بطاقة الائتمان / بطاقة الشحن | بطاقة الخصم. 

كوبون فك الرهن. 

الرموزء القسائم » إلخ 

م تلقائي من الرقابة على الودائع IU‏ (على سبيل المثال» الرسوم المصرفية) والتحقق منها 

الأنظمة الآلية (على سبيل المثال» العذاكر المقروءة آلياً التي تعمل على بوابات الدخول). 

2- | النظم البشرية (من مثل جامعي الرسوم ومفتشي التذاكر). 
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Koolaa fort 


cB 2-4 


الشكل 23-7 أمريكان إكسبريس تعزز فوائد بطاقة المشتريات للشركات 


توجد مجموعة متنوعة من الخيارات لتسهيل دفع فاتورة الزبون (الجدول 
des (4-7‏ سبيل المثال AS op‏ دفع الخدمة الذاتية تتطلب من الزبائن 
إدخال العملات المعدنية lig Va‏ الدقدية PAES‏ أو البطاقات في 
الأجهزة» »لكن الأعطال في المعدات تدمر الغرض كله من مثل هذا النظام» A‏ 
فإن الصيانة الجيدة وإطلاق الأعطال السريعة هي Jip Y. Soyo pl‏ هناك 
الكثير من الدفعات التي تتم من خلال التحويلات النقدية والشيكات OL‏ 
o‏ بطاقات الائتمان والخصم تتزايد أهميتها مع تزايد عدد المؤسسات التي 
تقبلهاء وڌشمل البدائل الأخرى الرموز أو القسائم أو الكوبونات أو العذاكر 
de gil‏ تيقد الشركات من ال pill‏ 6 اها تقال من wr‏ 
الحسابات المستحقة القبض. 
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SE‏ من أن Goll‏ يدفعوق فعلا ما يدون به قان البعض من الخدمات 
تستخدم أنظمة التحكم من مثل جمع التذاكر قبل الدخول إلى السينما أو ركوب 
القطارء ومع ذلك فإنه يتوجب تدريب المفتشين وضباط الأمن على الجمع بين 
المداراة والحزم في أداء وظائفهم» حتى لا يشعر الزبائن المخلصون بالتحرش. 
الاستشارة: 

إن الاستسارة ف As‏ تكميلية Byes‏ تتضين Wl‏ لمحديد 
متطلبات الزبائن وتطوير حل شخصيء يقدم الجدول 5-7 أمثلة على العديد 
من الخدمات التكميلية في فئة الاستشارةء by‏ أبسط صورها OP‏ الاستشارة 
تتكون من نصيحة فورية من أحد موظفى الخدمة المطلعين استجابةً لطلب: 
«ماذا تقترح؟) de)‏ سبيل المثال» قد تطلب من الشخص الذي يقص شعرك 
تقديم المشورة بشأن قصات الشعر OLE,‏ المختلفة.) إذ تتطلب الاستشارة 
الفعالة فهم الموقف الحالي لكل زبون قبل اقتراح مسار مناسب للعمل . يمكن 
أن تكون سجلات الزبائن الجيدة مساعدة كبيرة في هذا الصددء لا سيما إذا 
كان من الممحكن استرجاع البيانات ذات الصلة بسهولة من جهاز طرف بعيد. 

نمثل Lay‏ طريقة أكتريدقة للتشاون إذ أنه forty‏ غل مساغدة 
الزبائن على فهم مواقفهم بش كل أفضل حتى يتمكنوا من التوصل إلى JAH‏ 
وبرامج العمل الخاصة بهم؛ ويمحكن أن يكون هذا النهج مكملاً LS‏ للغاية 
للخدمات من مثل العلاج الصحي» إن جزءاً من التحدي في هذا الموقف 
هو جعل الزبائن يأخذون نظرة طويلة الأجل عن وضعهم الشخصي وتبني 
سلوكيات صحية WT‏ التي We‏ ما تنطوي على عدد من التضحيات الأولية . 
تستخدم مراكز النظام الغذائي من مثل مركز مراقبي الوزن Weight Watchers‏ 
النصائح لمساعدة الزبائن على تغيير سلوكياتهم بحيث يمڪن BUH‏ على 
فقدان الوزن بعد الانتهاء من النظام الغذائي الأولي. 
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الجدول 25-7 أمثلة عن عناصر الاستشارة. 
العدقيق. 


الدروس الخصوصية / التدريب في استخدام المُنتج. 
الإدارة أوالاستهارات Agall‏ 


Shad ysl‏ جهود أكثر رسمية لتوفير الاستشارات الإدارية والفنية للزبائن 
من الشركات» من مثل ابيع الحلول» المرتبطة بتسويق المعدات والخدمات 
الصناعية باهظة الشمن» يبحث مهندس المبي عات في حالة الزيون التجاري 
»ثم يقدم مشورة موضوعية حول الحزمة المحددة من المعدات والأنظمة التي 
ستحقق أفضل النتائج . يتم تقديم البعض من الخدمات الاستشارية Whe‏ على 
fal‏ ا عملية بيع؛ وفي حالات أخرى تكون الخدمة غير ALS‏ ويتوقع 
من الزبائن الدفع مقابلها. 
حسن الضيافة: 

يجب أن تعكس الخدمات المتعلقة بالضيافة السعادة في مقابلة زبائن جدد 
وتحية الزبائن القدااى عند عودتهم» ا شركات من مثل Wal-Mart‏ هذا 
المفهوم بشكل حرفيء إذ تقوم بتعيين موظف معين في كل متجر للترحيب بالزبائن 
عند abso‏ وتحاول الشركات المدارة lage‏ ضمان معاملة موظفيها للزبائن 
كضيوف» وتنطبق مجاملة احتياجات الزبائن واحترامها على كل من اللقاءات 
وجهاً لوجه والعفاعلات الحاتفية (الجدول 6-7( . تجد الضيافة تعبيرها الكامل 
في لقاءات وجهاً لوج هه وفي عدد من الحالات» Las‏ الضيافة بعرض النقل من 
موقع الخدمة وإليه» كما هو عليه الحال مع الحافلات المكوكية المجانية. إذا كان 
يجب على الزبائن الانتظار في الهواء الطلق قبل تقديم الخدمة» فإن مزود الخدمة 
المدروس سيقدم الحماية من الطقسء By‏ حالة حدوث الانتظار في الداخل 
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فإنه يجب أن يكون بإمكان الضيوف الوصول إلى منطقة الانتظار مع الجلوس 
والترفيه (التلفزيون أو الصحف أو المجلات) لتمضية الوقت» كما يساعد 
توظيف الموظفين الذين يتمتعون بالدفء الطبيعي والترحيب والمراعاة لوظائف 
الاتصال بالزبائن على خلق جومضياف. ‏ - 

يكن لجودة خدمات الضيافة في الشركة أن تزيد من الرضا عن all‏ 
الأساس أوتقلل cana‏ وينطبق هذا بخاصة على خدمات ables‏ الأفراد إذ لا 
يمكن للزبائن مغادرة مرفق الخدمة بسهولة» وغالباً ما gud‏ المستشفيات 
الخاصة إلى تعزيز ضيافتها من خلال توفير مستوى خدمة الغرف (بما في ذلك 
الوجبات) التي يمڪن توقعها في فندق جيد. 

إن البعض من شركات النقل الجوي (من مثل الخطوط الجوية السنغافورية) 
تميز نفسها عن منافسيها مع وجبات أفضل وطاقم المقصورة أكثر يقظة؛ وعل 
الرغم من أهمية الضيافة على متن الطائرة فإن رحلة شركة الطيران تشمل 
Lal‏ تجارب الركاب ما قبل الرحلة وما بعدها . لقد توقع Oy BL‏ عبر الجو 
استراحة الانتظارء لكن الخطوط الجوية البريطانية (BA)‏ توصلت إلى فكرة 
جديدة عن صالة الوصول لمطاراتها في مطاري Heathrow‏ و Gatwick‏ في لندن 
لخدمة المسافرين الذين يصلون في وقت مبكر من صباح اليوم بعد رحلة 
طويلة بين عشية وضحاها من الأمريكيتين وآسيا وأفريقيا وأسترالياء كما 
سمح شركة الطيران لحاملي التذاكر من الدرجة الأولى ودرجة رجال SLEW‏ 
اف بطاقة ذهبية من نادي cs) BA Executive Club‏ لأكبر المسافرين 3 
شركة الطيران) باستخدام صالة خاصة حيث يمكنهم الاستحمام » وتغيير 
وجبة الإفطار» وإجراء مكالمات هاتفية أوإرسال رسائل الفاكس قبل المتابعة 
إلى وجهتها النهائية. قدمت صالة الوصول ميزة تنافسية كبيرة لشركة الخطوط 
الجوية البريطانية التي شعرت شركات الطيران الأخرى بأنها مضطرة لنسخها. 
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الجدول 6-7: أمثلة على عناصر الضيافة. 
E‏ 
الطعام والمشروبات 
الوا شيطق Sy‏ 


مرافق الانتظار ووسائل الراحة: 


أ “ضالات ومناطق انتظار cling‏ 

ب- الحماية من الطقس. 

ت- المجلات والترفيه والصحف. 
المواصلات. 


الأمن. 


الحفظ الآمن: 

ف ارا آذ مواقع الخدمة يرغب الزبائن في كثير من الأحيان في 
الحصول على المساعدة بشان تمتلكاتهم الشخصية» By‏ الواقع فإنه ما لم يتم توفير 
البعض من خدمات الحفظ الآمن (من مثل مواقف السيارات الآمنة والمريحة 
لسياراتهم)» فقد لا GL‏ البعض من الزبائن على الإطلاق . إن قائمة خدمات 
الحفظ المحتملة في الموقع هي طويلة؛ فهي تشمل: توفير غرف المعاطف» ونقل 
الأمتعة» والمناولة» والتخزين» وحفظ الأشياء الشمينة وحتى رعاية الأطفال 
والحيوانات الأليفة كما في (الجدول 7-7). 

الجدول 7-7: أمثلة على عناصر حفظ الأمان 
العناية بالممتلكات التي يجلبها الزبائن معهم: 
رعاية الطفل. 


ale,‏ الحيوانات الاليفة. 


مرافق وقوف السيارات. 


خدمة صف السيارات. 
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الضيانة الوقائية. 
الإصلاح والتجديد 


إن خدمات السلامة الإضافية موجهة نحو المنتجات المادية التي يشتريها 

leant oui!‏ خرو نهاك و تسمل all‏ رالغات والتوضيل اج 

وار کیت والتنظيف والحفتيش. في بعض Sue‏ هناك رسوم هذه الخدمات. 
الاستثناءات: 


تشمل الاستثناءات الخدمات الإضافية التي تقع خارج aoe‏ 
المعتاد لحقديم الخدمات )739441 -6(8 إن Tok‏ الفائقة الاستثناءات 


تتوقع وتقوم بتطوير > خطط وإرشادات للطوارئ PRF‏ وبهذه الطريقة سوف 
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لن يبدو الموظفون عاجزين ومتفاجئين عندما يطلب الزيائن مساعدة خاصة» 
إن الإجراءات المحددة جيدا تجعل من السهل عل الموظفين الاستجابة بسرعة 
وال 

هناك عدة أنواع مختلفة من الاستثناءات 

- طلبات خاصة: هناك العديد من الحالات BN‏ قد يطلب فيها الزبون 
الخدمة التي تتطلب الخروج عن إجراءات التشغيل العادية» وغالباً ما 
تتصل الطلبات المسبقة بالاحتياجات الشخصية» بما في ذلك رعاية 
الأطفال واللتظلبات الغذائية cll,‏ الطينة oY Vy‏ الدينية 
والإعاقات الشخصية» Oly‏ من مثل هذه الطلبات الخاصة شائعة في 
Jalvally aul oles‏ 

2 - حل المشكلات: Lass‏ المواقف عندما يفشل التشغيل العادي gl)‏ أداء 
(EI‏ في العمل بسلاسة نتيجة للحوادث أو التأخير أوتعطل المعدات أو 
الزبائن الذين يواجهون صعوبة في استخدام المُنتج. 

3 - التعامل مع الشكاوى / الاقتراحات / المجاملات: إن هذا النشاط يتطلب 
Sel >!‏ محددة ol Css ees‏ يكون من السهل عل الزيائن التعبير 
عن عدم الرضاء أوتقديم اقتراحات للتحسين» أوتقديم تحيات» وينبغي 
ol‏ يكون مقدمو الخدمات قادرين على تقديم استجابة مناسبة بسرعة. 

4 -الرد: يتوقع العديد من الزبائن تعويضهم عن حالات فشل خطيرة 3 
PAR |‏ قد يتخذ التعويض شكل إصلاحات بموجب الضمان أو التتيودات 
القانونية أوالمبالغ المُستردة أو عرض الخدمة المجانية أو غيرها من أشكال 
الدفع العيني. 
یا Sale aa e‏ وؤلك BY‏ تعكين 

الاستجابة لاحتياجات الزبائن» ومن ناحية أخرى قد ڌ 6353 ANI‏ من 

الاستثناءات إلى الإضرار بالسلامة والعأثير سلباً في الزبائن الآخرين والموظفين 

الزائدين . إذ يحتاج المدراء إلى مراقبة مستوى طلبات الاستثناءء وقد شير 
أعداد كبيرة من الاستثناءات إلى الحاجة إلى إعادة النظر في إجراءات الخدمة 
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القياسية» فعلى سبيل المثال» إذا كان المطعم يتلقى باستمرار طلبات وجبات 

نباتية خاصة في حال عدم وجود أي منها في القائمة فقد يڪون الوقت قد 

حان لمراجعة القائمة لتضمين طبق واحد على EII‏ من اللحم. 
الجدول 8-7: أمثلة على عناصر الاستثناءات 

طلبات خاصة قبل تقديم الخدمة: 

1- | احتياجات الأطفال. 

2- |المتطلبات الغذائية. 

3- | الاحتياجات الطبية أو الإعاقة. 

4- |الاحتفالات الدينية. 

5- | الانحرافات عن إجراءات التشغيل القياسية. 

التعامل مع الاتصالات الخاصة: 


حل الصعوبات الناجمة عن الحوادث » وفشل الخدمة والمشاكل مع الموظفين أو 
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الآثار الإدارية لزهرة الخدمة: 

تقدم الفقات الغمانية للخدمات الإضافية الي تشكل زهرة الخدمة 
Flower of Service‏ العديد من الخيارات eS‏ تج الخدمة الأساسيء 
إن ae‏ الخدمات العكميلية تمثل (أوينبغى أن o‏ 0 لاحتياجات 
الزيائن US LS‏ سايق يقوم انمض ed‏ کا (من مثل المعلومات 
والحجوزات) التي bead‏ الزبائن من استخدام المُنتج الأسامي بشكل أكثر 
فعالية. والبعض الآخر هو «إضافات» تعزز النواة أوحتى تقلل من تكاليفها 
غير المالية fo)‏ سبيل المثال» الوجبات والمجلات والترفيه هي عناصر الضيافة 
التي تساعد على قضاء الوقت) . يتم فرض البعض من العناصر (وبخاصة الفواتير 
والدفع) بواسطة مُزود الخدمة. ولڪن حت لولم يڪن الزبون مرغوبا فيه على 
boa‏ ل ا ل 
سيء التعامل قد يؤثرسلباً في تصورات الزبائن argh‏ الخدمة» و Ss‏ د 
«المعلومات» و «التشاور) على الحاجة إلى التعليم وكذلك الترويج ا 
زيائن الخدمة. 

من بين الأفكا رالرئيسة لفهوم «زهرة الخدمة» هوأن الأنواع المختلفة 
من LEI‏ الأساسية We‏ ما تشترك في استخدام pole‏ تكميلية ABE‏ 
APS g‏ ة لذلك ك فإنه يممكن للزبائن إجراء مقارنات بين الصناعات غير ذات 
الصلة . على سبيل المثال «إذا كان بوسع وسيط البورصة أن يعطيني مستندات 
واضحة لنشاط حسابي» فلماذا لا يستطيع pall‏ الذي اقسوق فيه فعل ذلك؟» 
أو «إذا كانت شركة الطيران المفضلة لدي يمكنها حجز الحجوزات بدقة» 
فلماذا لا Comme‏ المطعم all‏ صعود CLI‏ تشير أسئلة اذ 
المُدراء يحب أن يدرسوا شركات خارج صناعاتهم الخاصة في البحث عن BUS‏ 
الأداء «الأفضل في فئتهم) في خدمات تكميلية محددة. 

سوف لن يحاط كل منت أسامي بعدد كبير من الخدمات التكميلية من 
جميع البتلات E‏ إذ قم abs obs‏ الأفراد إل أن کون ASV‏ 
طلباً من حيث العناصر التكميلية من مغل الضيافة» وذلك لأنها تنطوي على 
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قا ان EE‏ وقندما لا foliage‏ 
مصنع الخدمة فإن الحاجة إلى حسن الضيافة قد de pars‏ الجاملات البسيطة 
في الرسائل والاتصالات . إن خدمات معالجة الممتلكات تفرض في بعض الأحيان 
طلبات ثقيلة على عناصر الحفظ الأمن» ولكن قد لا تكون هناك حاجة هذه 
البتلة الخاصة في خدمات معالجة المعلومات» إذ يتعامل الزبائن TR TOAT‏ 
لكن مع ذلك فإن الخدمات المالية التي يتم تقد تقديمها إلكترونياً هي استثناء لهذا 
الأمرء لذلك يجب على الشركات ضمان حماية الأصول المالية غير الملموسة لزبائنها 
بعناية في المعاملات التى تحدث عبر الحاتف أو الويب. 
تواجه الشركات في قطاع الأعمال التجارية العديد من القرارات المتعلقة 
بحن الخدمات التكميلية التي يجب تقديمهاء إن دراسة So)‏ اليابانية 
والأمريكية والأوروبية وجدت أن معظمها أضافت طبقة على طبقة من 
الخدمات إلى عروضهم NI‏ دون معرفة ما الذي يقدره الزبائن OE‏ 
وأشار المدراء الذين شملهم الاستطلاع في الدراسة إلى أنهم لم يفهموا الخدمات 
التي ينبغي تقديمها للزبائن كحزمة قياسية ترافق نواة الزهرة التي ينبغي 
تقديمها ol Las‏ مقابل تكلفة إضافية. 
لا توجد قواعد بسيطة تحكم القرارات المتعلقة بالمُنكجات الأساسية 
والخدمات الإضافية. لحن يحب عل المدراء مراجعة عروض leks‏ 
Lal agit‏ ل كسد هن أنها تتماثى مع كل من تمارسات السوق 
p83. gb oll,‏ در اة SEL‏ وإجراء ات ele‏ الفجييل إلى أن 
الأداء الضعيف في الخدمات التكميلية ) وبخاصة المعلومات غير المرغوب فيها 
ومناطق الانتظار غير المضيافة ) يخلق انطباعات أولية غير مؤاتية قد تؤدي 
oe Ab‏ إلى clad!‏ اطراحة cpm gh‏ تغيير الأطباء (انظر مربع لوار انی حمل 
عنوان «مكاتب ale‏ التجميل خيبة pla‏ المرضى»). 
غالباً ما تختلف احتياجات الزيائن وتوقعاتهم os‏ القطاعء انظر إلى 
Asea Brown Boveri (ABB) esi Skis‏ » وهي مورد لمعدات توليد الطاقة 
وخدمات الصيانة لشركات المرافق العامة. أدركت $ ABB’s Power 4_S‏ 


280 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


Transformers‏ أنه ليس كل الزبائن يحتاجون اون مستويات خدمة 
الصيانة نفسهاء فالبعض يفضل الأدوات المساعدة في التعامل مع الصيانة 
الداخلية باستخدام موظفيهم ومعداتهم. 
بدلاً من جرد تقديم خدمة صيانة شاملة لجميع زبائنها فإن شركة 
8 تقدم الآن مستويات مختلفة من الخدمة والأسعار كجزء من اتفاقية 
خدمة متفاوض عليه ولم يعد يتطلب من الزبائن الحصول على خدمة ABB‏ 
لجميع جوانب ols‏ ل من ذلك ك فإنه يمكنهم اختيار جموعة الخدمات 
التكميلية التي يفضلونها©. 
يمكن استخدام الجداول من 1-7 إلى 8-7 لتحديد طرائق القيمة المضافة 
لزيادة المُنكجات الأساسية الحالية وتصميم عروض جديدة إن القوائم 
الواردة في هذه الجداول الشمانية لا تدعي أنها شاملة وذلك oY‏ البعض من 
المنتجات قد تتطلب عناصم تكميلية متخصصة» إذ تساعد ستراتيجية 
التسويق الخاصة بالشركة في تحديد الخدمات الإضافية الق يجب تضمينها . 
ربما تتطلب ستراتيجية إضافة مزايا لزيادة تصورات الزبائن للجودة خدمات 
إضافية (وأيضاً مستوى Jel‏ من الأداء على كل هذه العناصر) من ستراتيجية 
المنافسة على الأسعار المنخفضة» وبعامة فإن الشركة التي تتنافس على أساس 
التكلفة المنخفضة دون الرتوش سوف تتطلب عناصر تكميلية أقل من تلك 
التي تقوم بتسويق منتج غالي الفمن وذو قيمة مضافة عالية. والشركات التي 
تقدم درجات مختلفة من الخدمة (من مثل الدرجة الوك ودرجة 4 رجال الأعمال 
والدرجة الاقتصادية في سياق شركة طيران) فإنها غالباً ما تميزها عن طريق 
إضافة خدمات إضافية إلى نواة مشتركة لكل ترقية في الخدمة. 
بغض النظر عن الخدمات الإضافية التي تقرر الشركة تقديمهاء فإنه يحب 
bs T‏ العناصر الموجودة في كل بتلة بالرعاية والاهتمام اللازمين للوفاء 
باستمرار مقابلة معايير الخدمة المحددة» وبهذه ه الطريقة فإن زهرة الخدمة 


الناتحة دائماً ذات مظهر جديد وجذاب Ja‏ من المظهر الذائب أو 
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خيبة أمل المرضى من مكاتب الجراحين التجميليين: 

Slain‏ الجراحين التجميليين يمكنهم الستتخدام البعض من خدمات 
العدريب على التسويق جنباً إلى جنب مع دوراتهم الأخرى في كلية الطب» وهذا 
هوتشخيص اثنين من الخبراء هما كيت التورك Kate Altork‏ ودوغلاص ديدو 
Douglas Dedo‏ « الذين قاما بدراسة ردود فعل المرضى عل مكاتب col bYI‏ 
ووجدوا أن العديد من المرضى سيلغون العملية الجراحية أو يغيرون الأطباء 
أو يرفضون التفكير في إجراء جراحة اختيارية في المستقبل إذا شعروا بعدم 
الارتياح في عيادة الطبيب . ڏشير نتائج ol dl cas‏ امرض لن ايقفزوا 
LAL‏ الطبيب» لأنهم a y‏ الطب Ny‏ مأخذهم في ذلك هوأنهم Y‏ 
يحبون سياق تجربة الخدمة. 5 تتضمن قائمة الأفراد الذين لا ب يعجبهم المريض: 
ملصقات رسومية من الشامات وسرطان الجلد تزين جدران xi‏ » وأساور 
تحديد البلاستيك غير مريحة للمرضى. غرف فحص رهابية بدون نوافذ أو 
مواد قراءة حالية» والحمامات التي لم يتم تحديدها ‘Tox‏ وليس هناك ما 
Beer‏ من سلة المهملات ومبردات المياه في غرفة الانتظار. 

ماذا يريد المرضى؟ إن معظم الطلبات بسيطة بشكل مُثير للدهشة وتتضمن 
وسائل راحة من مثل المناديل الورقية» ومبردات المياه واطواتف والنباتات 
R‏ الحلوى في غرفة الانتظار وترتيبات الزهور الحية في بهو الفندق. كريد 
ص 
كما أنهم يرغبون في الجلوس على كرسي حقيقي عندما يتحدثون إلى طبيب 
Yu‏ من الجلوس عل كرسي أو طاولة فحص بي فإن المرضى يفضلون 
قبل الجراحة أن يتم فصلهم عن مرضى ما بعد الجراحة» وذلك لأنهم يشعرون 
بالانزعاج من الجلوس بجوار شخص في غرفة الانتظار التي يكون رأسها 
ible‏ بالضمادات. 

شير نتائج هذه Gal ee‏ مرضى جراحة التجميل يفضلون زيارة 
مكتب يشبه إلى حد كبير ane‏ صحي بدلاً من جناح المستشفى؛ ومن خلال 
اشكر من مل ادن ais E‏ حكن للد أن الوك ااا 
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Source: LisaBannon, “Plastic Surgeons Are Told to Pay More Attention to 
Appearances.” Wall Street Journal, 15 March 1997, B1. 


. 


تصميم الخدمة: 

إن تصميم الخدمة هو مهمة معقدة تتطلب فهم كيفية دمج الخدمات 
الأساسية والتكميلية لإنشاء عرض مُنتج gh‏ احتياجات الزبائن المستهدفين» 
بالنسبة للكائنات المادية من مثل المباني أو السغن الجديدة فإنه يتم التقاط 
التصميم fole‏ عل رسومات معمارية تسمى المخططات (لأن النسخ تقليدية 
تمت طباعتها على ورق خاص» إذ تظهر جميع الرسومات والشروح OMG‏ 
!555( توضح هذه المخططات الشكل الذي ينبغي أن يبدو عليه المُنتج 
وتفاصيل المواصفات التي يجب أن تتفق. 

على عكس اطيكل المادي للمبنى أو للم فينة أو لقطعة من المعدات» فإن 
الخدمات ها هيكل غير ملموس إلى حد كبير يجعلها أكثر صعوبة في التخطيط 
Gal‏ لكن مع ذلك فإنه من الممحكن تعيين عمليات الخدمة عن طريق 
تحديد الخطوات المطلوبة لتوفير عناصر المُنكج الأساسية والتكميلية . وللقيام 
بذلك فإننا نستعيرتقنيات تعيين العمليات من اللوجستيات والهندسة الصناعية 
ونظرية القرار وتحليل أنظمة الكمبيوتر» إذ يس تخدم كل منها تقنيات شبيهة 
بالمخطط لوصف العمليات التى تتضمن التدفقات والتسلسلات والعلاقات 
Mela,‏ 

يمكن استخدام المخططات لتوثيق خدمة موجددة أو تصميم مفهوم 
خدمة جديد» ولقد قدمنا نسخة أبسط من المخططات المعروفة بإسم المخطط 
الانسيابي في الفصل الرابع» ولكن في هذه الحالة فقد كان تركيزنا مقصوراً على 
تقديم خدمة المرحلة الأولى من منظور الزبون» وكما سترى فإن المخططات 
ستقدم توثيقاً أكثر شمولاً للأنشطة المشاركة في إنتاج الخدمة. 


الفصل السابع :نتج الخدمة 283 


لعطوير مخطط فإنه يجب أن تكون قادراً على تحديد جميع الأنشطة الرئيسة 
المشاركة في تقديم الخدمات وإنتاجها وتوضيح التسلسل وتحديد الروابط بين 
هذه الأنشطة» وتوضح مخططات الخدمة" التفاعلات بين الزبائن والموظفين 
وكيف يمك Ab‏ التفاعلات أن تكون مدعومة بأنشطة وأنظمة إضافية 
وراء الكواليس» ونتيجة لذلك فإنه يمكنهم تسهيل دمج التسويق والعمليات 
وإدارة الموارد البشرية في داخل الشركة . بمكن ol‏ يڪون ذلك [torr‏ وذلك 
is‏ لأن الشركات ذات الحوجه التشغيلي تركز في بعض الأحيان على إدارة أنشطة 
وراء الكواليس بحيث يهملونها للنظرفي نظرة الزبون إلى أنشطة المرحلة الأولى 
. إن شركات المحاسبة على سبيل المثال غالبا ما يكون لديها إجراءات ومعايير 
موثقة بشكل دقيق لكيفية إجراء التدقيق بشكل صحيح» ولكنها قد تفتقر 
إلى معايير واضحة لتوقيت وكيفية استضافة اجتماع زبون أو كيفية الرد على 
الحاتف عند اتصال الزبائن. 

من خلال تحليل المخططات فإنه Whe‏ ما يكون المدراء قادرين عل 
تحديد نقاط الفشل 9 المحتملة في عملية تقديم الخدمة» إذ يوجد خطر كبير 
من حدوث مشاكل قد تضر بجودة الخدمة» إن معرفة نقاط الفشل تمكن 
هؤلاء المُدراء من تصميم إجراءات لتجنب حدوثها أو تنفيذ ستراتيجيات 
استرداد فعالة إذا لزم الأمر» كما يمسكن للمخططات أيضاً تحديد أجزاء من 
al‏ حيث يتمين حل ازيان UI‏ ويرڪن بعد ذلك وضع معاي 
هذه الأنشطة التي تتضمن أوقاتاً لإنجازالمهمة وأوقات الانتظار القصوى بين 
المهام والبرامج النصية لعوجيه العفاعلات بين الموظفين والزبائن. 

يمكن لمخططات الخدمات الحالية اقتراح أفكار لتحسين المُنكجات. 
يمكن للمدراء تحديد فرص إعادة تكوين أنظمة التسليم (ربما من خلال 


E لل ل‎ eee (*) 
l RS 
اا ا‎ 
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استخدام تقنيات جديدة)» أو XSL)‏ عناصر محددة اوخاه أو إعادة 
تعيين الخدمة لمناشدة قطاعات أخرى. على سبيل المثال » قررت شركة فنادق 
(al) Canadian Pacific Hotels‏ تدير فنادقا تحمل علامات تجارية oe‏ 
(Deltas Fairmont‏ إعادة تصميم ماتا اند OF‏ ذلك loeb‏ 
بالفعل مع المؤتمرات والاجتماعات والسفر EUH‏ ولكنه أراد بناء ولاء أكبر 
الضيف» بأكملها ye le‏ سحبها في الفندق إلى الحصول على مفاتيح السيارة 
من الخادم؛ ولكل cla)‏ فقد حددت Canadian Pacific ASS‏ مستوى خدمة 
متوقعاً استناداً إلى ملاحظات الزبائن وأنظمة تم إذشاؤها لمراقبة أداء الخدمة 
رجال الأعمال بخدمة أكثر تخصيصاً كانت المكافأة لجهود إعادة تصميم هذه 
الشركة هو زيادة بنسبة %16 في حصتها من المسافرين من رجال الأعمال في 
عام واحد. 
لا تومجد طريقة واحدة «الأفضل» لإعداد b be‏ الخدمةء ولكن من 
وتبسيط النهج الذي تم اقتراحه من قبل جين كينجمان - برونداج Jane‏ 
)9( عه لصند8-ممدمع متككء فإذا رغبت في ذلك فإنه يمكنك بعد ذلك فحص أي 
تطوير مخطط الخدمة: 
لتوضيح المخططات» دعونا نتفحص عملية تناول الطعام 3 مطعم Chez‏ 
«Jean‏ وهو مطعم راقي يعزز من خدماته الغذائية الأساسية مع مجموعة متنوعة 
من الخدمات الإضافية» ومن القواعد النموذجية في المطاعم التق تقدم خدمة 
كاملة أن تڪلفة شراء المكونات الغذائية تمثل نحو %20 إلى %30 من سعر 
الوجبة . يمحكن اعتبار الرصيد «الرسوم» التي يڪون الزبون على استعداد 
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والتعاقد مع خدمات خبراء إعداد الطعام ومعدات مطبخهم؛ وإجبار الموظفين 
على الانتظار في داخل غرفة الطعام وخارجها. 
يحتوي الشكل 4-7 على مخطط لتجربة مطعم «Chez Jean‏ إن المكونات 
الرئيسة للمخطط (القراءة من الأعلى إلى الأسفل) هي: 
1 - تعريف المعايير لكل نشاط في المرحلة الأمامية (فقط أمثلة قليلة محددة 
فعلياً هنا). 
2 - أدلة مادية وأدلة أخرى لأنشطة المرحلة الأمامية (محددة لجميع الخطوات). 


(pally E Leah ples lel el ا‎ 


4 - خط التفاعل. 
5 - إجراءات المرحلة الأمامية من قبل موظفي الاتصال بالزبائن. 
6 - خط الرؤية. 


7 - الإجراءات وراء الكواليس من قبل موظفي الاتصال بالزبائن. 
8- دعم العمليات التي تنطوي على موظفي الخدمة الآخرين. 
9 - دعم العمليات التي تنطوي على تكنولوجيا المعلومات. 

عند eel all‏ اليسان إل الو فإن ave ESA‏ كسمل الأجزاءات 
مع مرور الوقت» وللتأكيد عل مشاركة الجهات البشرية الفاعلة في عملية 
تقديم الخدمات op‏ مخططنا يستخدم الصور لتوضيح كل خطوة من الخطوات 
الرئيسة الأربعة عشر التي يشارك فيها زبائننا. إذ تبدأ العملية بالحجز في المطعم 
وتختتم بمغادرته بعد تناول الوجبة . ومن مثل العديد من خدمات الاتصال 
العالية التي تنطوي على معاملات منفصلة فإنه يمكن تقسيم تجربة المطعم 
إلى ثلاثة لأعمال»» تمثل الأنشطة التي تحدث قبل مواجهة المُنتج الأساسيء 
وقسليم cE‏ الأساسي (في هذه الحالة هي الوجبة)» والأنشطة اللاحقة في حين 
y‏ تزال HES‏ مع مزود الخدمة. 
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الجزء الأول: بدء تجربة الخدمة 

إن الفصل الأول يبدأ بحجز الزبون - وهو تفاع ل يتم عبر BUI‏ مع 
موظف غير مرث» ومن الناحية المسرحية فإنه يمكن تشبيه المحادثة الطاتفية 
بالدراما الإذاعية» Cc‏ ظهور الانطباعات جسبب سرعة الاستجابة ونبرة صوت 
المستعفئ glide‏ المحادقة E‏ وضول ples!‏ إل المطعم تشمل «المرحلة» 
أورأس الخدمات كلا من الخارج والداخلي للمطعم؛ ومن هذه الحقظة فضاعداً 
تجري أعمال المرحلة الأمامية في بيئة بصرية للغاية . غالباً ما تكون المطاعم 
مسرحية في ee‏ للأدلة المادية ية من مثل المفروشات والديكور والزي 
oa ore‏ لت ال 

بحلول الوقت الذي يصل فيه عملاؤنا إلى طاولتهم في غرفة الطعام فإنهم 
صف n‏ والمعطف aie al ae gash hs areas‏ اشا 
لتوقعات mer ene‏ هذه. 

ا م الخطة eee E r‏ 
تتجاوزهاء 5 تتضمن هذه ا nd‏ هوه اقا cae‏ 2 
الزيائن وتسليم الطعام وإعداده وصيانة المرافق والمعدات وتدريب الموظفين 
وتعيينهم لكل مهمة واستخدام تكنولوجيا المعلومات للوصول إلى البيانات 
ذات الصلة وإدخاها وتخزينها ونقلها. 

تحديد نقاط الفشل: يُعد تشغيل مطعم جيد عملاً معقداً ويمڪن أن 
يحدث الكثير» وأن أخطر نقاط الفشل التي تحمل علامة © هي تلك التي ستؤدي 
إلى الفشل 3 الوصول إلى المنتج الأساسي أو الاستمتا 645 ويشمل ذلك الحجز 
(هل يمكن للزبون المرور عبر الحاتف؟ هل كان الجدول متاحاً في الوقت والتاريخ 
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المرغوبين؟ هل كان التحفظ مسجل بدقة؟) والجلوس Ja)‏ كان الجدول متاحاً 
عند الوعد؟) . ونظراً OY‏ تقديم الخدمة يتم على مدار الوقت op‏ هناك أيضاً 
احتمال حدوث تأخير بين الإجراءات المحددة الى ستجعل الزبائن ينتظرون؛ 
ويتم تحديد النقاط التي يوجد فيها خطر حدوث هذا الانتظار من خلال|١)ره‏ 
فإنه yw‏ تصنيف عمليات الانتظار المفرطة في الخطوات الحرجة في التسليم 
LES‏ فشلء GV‏ ستزعج الزبائن و: Syste Gliese‏ 

إن كل خطوة في العملية لديها عدد من الاحتمالات للفشل والتأخير 
لقد Fle‏ ديفيد مايستر Maister David‏ مصطلح OTSU‏ " (وهو المختصر ل 
opportunity to screw up‏ فرصة للتلاعب) لتسليط الضوء عل أهدية التفكير 
في کل الأشياء التي قد egas‏ في تقديم نوع معين من PDI‏ إن وحدات 
OTSU‏ يمكن أن تكون مضحكة للغاية إذا لم تكن مشار شخصياً 
إن جون کي John Cleese‏ کان قن أضحك الملايين من خلال تصويره لمدير 
فندق غير كفء في المسلسل العلفزيوني .Fmt’lty Towers‏ لقد استمتع Chevy‏ 
Chase‏ و Steve Martin‏ بجماهير السينما لسنوات من خلال لعب دور الزبائن 
المعذبين على أيدي موظفى الخدمة القاسين غير الأكفاء أو غير المهذبينء لهذا 
السبب فإنه من المهم لمديري الخدمات تحديد جميع وحدات OTSU‏ المحتملة 
المرتبطة بمهمة معينة Go‏ يتمكنوا من تجميع نظام تسليم مصمم بشكل صريح 
لعجنب هذه المشكلات. 

عرب ساو ا ا lesan MDa‏ رظن لسن 
فإنه بإمكان مدراء الخدمات معرفة طبيعة توقعات الزبائن في كل خطوة في 
العملية» وكما نوقش في الفصول الأخرى فإن توقعات الزبائن عبر نطاق واسع 
(شارإليها b‏ منطقة التسامح) تتراوح من الخدمة المطلوبة (مثالية) إلى 
مستوى عتبة خدمة كافية فحسب . يجب على مقدي الخدمة تصميم معايير 
لكل خطوة عالية بما يكني لإرضاء الزبائن وحتى إرضائهم» وقد تتضمن هذه 
المعايير المعلمات الزمنية لأنشفطة يحددةء والبرنامج النصي للأداء الصحيح 
تقنياً والوضفات ابخاصة Coll! Cab oll bow‏ وسلوكة: 


288 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


تعد الخطوات الأولى لتقديم Lad!‏ مهمة بخاصة؛ وذلك نظراً OY‏ 
الانطباعات الأولى للزبائن يمسكن أن تؤثر في تقييمهم للنوعية خلال المراحل 
اللاحقة من تقديم الخدمة» وتميل تصورات تجارب خدمتهم إلى أن تكون 
تراكمية”» فإذا سارت الأمور بشكل سيء في البداية فقد يخرج الزبائن 
ببساطة» وحتى لو بقوا فإنهم قد يبحثون عن أشياء أخرى غير صحيحة» ومن 
ناحية أخرى إذا سارت الخطوات الأولى بشكل جيد» فقد تزداد مناطق التسامح 
الخاصة بهم بحيث يكونوا AST‏ استعداداً للتغاضي عن الأخطاء البسيطة في 
وقت لاحق من أداء الخدمة. 

توصلت البحوث التى ارقي شركة فنادق ماريوت Marriott Hotels‏ 
إل أن def‏ من العرافل gL SM abl‏ ن ولف BoM‏ مغل 
حيز التنفيذ خلال الدقائق العشرة الأولى من تقديم الحدمة في حين 
أن الانطباعات الأولية مهمة للغاية فإن معايير الأداء لا ينبغي السماح لها 
بالانخفاض في نهاية توصيل الخدمة» وتشير نتائج البحوث الأخرى إلى أهمية 
النهاية القويةء Oly‏ هذه البحوث تقترح Ob‏ لقاء الخدمة الذي يبدأ Kas‏ سيء 
ولكن بعد ذلك يزداد في الجودة سيكون أفضل puaa‏ الذي وعدا يدا 
ولكنه ينخفض إلى نتيجة سيئة فيما بعد. 
الجزء الثاني: تسليم المُنتَجِ الأساسي 

في الفصل الغاني» بدأ زبائننا في النهاية في تجربة الخدمة الأساسية الق 
slg)‏ جا د کف aie‏ ر معام کے E‏ 
أجل العبسيطء ولكن مراجعة القائمة ووضع الطلب هما في الواقع نشاطان 
Oakes‏ وادةها 22.5 خدمة cles‏ عل wll‏ كل دورة عل Bae‏ وغل 
افتراض ol‏ كل شيء على ما يرام ob‏ الضيوف سوف يحصلون على وجبة ممتازة» 
وسيتم تقديمهما بشكل لطيف وفي جو لطيف» ولربما كان هناك نبيذ EL‏ 
لتعزيزها. ولكن هناك Lil‏ احتمال أن لا gh‏ المطعم توقعات الزبائن خلال 
الفصل ol, gtl‏ الإجابات عن الأسئلة التالية يمكن أن تساعد المدراء على 
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تحديد bls‏ الفشل المحتملة» والأسثلة هي: هل أن معلومات القائمة كاملة؟ 
هل هي واضحة؟ هل كل ما هو مدرج في القائمة متوافر في هذا المساء؟ هل 
سيقدم الموظفون تفسيرات ونصائح بطريقة ودية وغير متناغمة للضيوف 
الذين لديهم أسئلة حول pole‏ قائمة محددة أو غير متأكدين من أي نوع من 
النبيذ سيطلب؟ 

بعد أن يقرر زبائننا وجباتهم فإنهم يقدمون طلبهم مع الخادم الذي يتعين 
عليه بعد ذلك نقل التفاصيل إلى الموظفين في المطبخ والبار ومكتب الفواتير» 
وأن الأخطاء في نقل المعلومات هي سبب متكرر لفشل النوعية في العديد من 
المؤسسات» ويمكن أن تؤدي الكتابة اليدوية السيثة أو الطلبات الشفهية 
eek cs ee‏ كيان - او ال فاا ال 
اراب فحسباهو لبعد لكأي للجمع) ee‏ مدع ريرك 

دوي عد ارون dad‏ ولا يزال بإمكان خادم غير مهتم gl‏ مدمج أو غير 

عادي R‏ مها ا 
الجزء الثالث: اختتام أداء الخدمة 

قد تكون الوجبة قد انتهت ولكن لا يزال هناك الكثير من النشاطات 
ا جاريةء سواء أكان ذلك في المرحلة الأمامية pl‏ وراء الكواليس مع انتقال 
عملية الخدمة إلى نهايتها وتم تسليم الخدمة الأساسية الآن» وسنفترض أن 
Lath‏ يضرا بعاد فإذه ينب أن بكرن الثائون القالك Arad‏ وحن 
عدم وجود مفاجآت مروعة في النهاية» وفي بيئة أمريكا الشمالية فإنه من 
المحتمل أن تشمل معظم توقعات الزبائن ما Bk‏ 
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2 - يتم التعامل مع الدفع بأدب وعلى وجه السرعة (مع جميع بطاقات الائتمان 
الرئيسة مقبولة). 

3 - يتم شكر الضيوف على رعايتهم ودعوتهم للحضور مرة أخرى. 

- الزبائن الذين يزورون الحمامات يجدونها نظيفة ومزودة بشكل صحيح. 

5 - يتم استرجاع المعاطف المناسبة على الفور من غرفة المعطف. 

6 - يتم إحضار سيارة الزبائن على الفور في نفس الحالة كما كانت عند تركها. 

7- يصاحبهم موقف السيارات يشكرهم ASU‏ ويسعدهم بقوله لحم مساء الخير. 
ولكن كم من المرات تتدخل الإخفاقات في نهاية الخدمة لحدمير تجربة 

الزبائن وإفساد روح الدعابة؟ هل يمكنك أن تتذكر المواقف التي كانت فيها 

تجربة تناول وجبة لطيفة Ware‏ بالكامل يسبب فشل واحد أو BAST‏ إنهاء 

33 تقديم الخدمة؟ وجدت الأبحاث غير الرسمية بين المشاركين في العشرات من 

البرامج ج العنفيذية أن المصدر الأكثر شيوعاً لعدم الرضا عن المطاعم هو عدم 

mE ا‎ 

للمغادرة! يمكن لهذا OTSU‏ الذي يبدو بسيطًا أن يفسد تجربة تناول 

الاقتراحات الخاصة بتقليل انتظار الزبائن » انظر المربع ”داخل وخارج 

0 

a la fee Ca p keh resol tp ures eve 

المعلومات (من مثل التأمين أو المحاسبة) تنطوي على اتصال أقل بڪثير مع 

aaa هذه‎ 0 ol لأن الكثير من الإجراءات حك وراء‎ a 

جد زذلك OY‏ هناك ک فرصاً لاحقة K‏ لإنشاء “ald! ae‏ 
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الجزء الأول 
ACT 1-‏ --— لجدول لزمني 
on? A oe A‏ ميخ Seis ae‏ | 


خط التفاعل 


شخص الاتصال 
Sola)‏ المرئبة) 


خط الرؤيةاً 
$ 

شخص الاتصال 
(اجراءاك غير مرلية) 
الخط الداخلي 
التفاغل الجسسدي 


عمليات الدعم 


وراء 


الكواليس 
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abe ACT II =ý 
“bs A #الالتزام بالمواعيد مقابل‎ A الزمن‎ * A الزمن‎ * A 


* سيناريو لخدمة النبيذ *سيناريى لتحية الضيوف وتسجيل الطلب الحفظ 
*سيناريو للجلوس 


* ديكور alah) ái‏ *ديكور صالة الكوكتيل 
*المظهر / سلوك الموظفين * الأثاث * طاولة الجلوس 
*الموظفون و الزيائن Sa‏ 


اصطحاب الضيوف إلى الطاولة e‏ 
والمساعدة في الجلوس وبقديم القائمة؛ 


الاحتفاظ بسجلات الطلب / الفواتير 
4 
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الجزء الغالث 


ACT ||| —— A 
الزمن‎ * 


* سيناريو للتحقّق من الضيوفء 
وتقديم وجبات جديدة 


* سيناريو للتقديم 


تسليم الفاتورة-خذ البطاقة 
الالكترونسة/ نقداً 


203 


الجدول الزمني 


wo: Mh 


*سيناريو عن الطريقة الصحيحة لتقديم وجبة 


معايير asid‏ والسيناريو 


المرحلة 
oui‏ 


الدليل المادي 


خط التفاعل 


شخص الاتصال 
( الاجراءات المرئية) 


5 
شخص الاتصال 
( الاجراءات غير المرئية) 


gua) التفاعل‎ 


1 
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+ لر A‏ * الزمن 
A‏ زین oo” AA 5 A‏ 


* سيناريو لاستلام السيارة والوداع * شروط الدفع 


التحقق من صحة بطاقة الائتمان 


الحفاظ على نظام الأمن 


نقاط الفشل ee‏ @ 
خطر الانتظار المفرط (يتوجب على 
الأوقات القياسية أن تحدد الحدود) 


عمليات إعادة هندسة الخدمة: 

يمكن ol‏ تقدم الطباعة الزرقاء Blueprinting‏ رؤى قيمة من خلال 
اقتراح فرص لإعادة هندسة العمليات التجارية » وتحسين تخطيط القدرات» 
وتحديد أدوار الموظفين بشكل أفضل. ينطوي تصميم العمليات التجارية على 
آثار مهمة بالنسبة لطبيعة ونوعية تجربة الزبون وكذلك التكلفة والسرعة 
والإنتاجية التي يتم بها تحقيق النتيجة المرجوة. 
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غالباً ما يتطلب تحسين الإنتاجية في الخدمات تسريع العملية الكلية 
oY PEET‏ تحاف elas)‏ خدمة ترتبط عادة بالوقت الذي يستغرقه تقديم 
كل خطوة في العملية (بالإضافة إلى أي وقت ميت بين كل خطوة)» وعندما 
يسترخون أويستمتعون ob‏ الزبائن لا يمانعون في قضاء الوقت. ولڪن 
عندما يكونوا مشغولين » فإنهم يكرهون إهدار الوقت Mey‏ ما ينظرون 
إلى النفقات الزمنية على أنها شيء يمكن التقليل منه. حتى عندما لا يشارك 
الزبائن dale a‏ العملية فإنه قد يُنظر إلى الوقت المنقضي بين طلب 
الخدمة وتلقيها عل أنها عبء ثقيل de)‏ سبيل المثال في انتظار إصلاح الجهاز 
المعظلء وتثبيت نظام كمبيوتر جديده وتلقي المشورة القانونية» أو قسليم تقرير 
(ol Leal‏ 

تتضمن إعادة الهندسة" تحليل العمليات التجارية وإعادة تصميمها 
لتحقيق أداء أسرع وأفضل» وذلك لتقليل الوقت الكل لعملية ما فإنه يتعين 
على المحللين تحديد كل خطوة » وقياس المدة التي تستغرقها والبحث عن فرص 
لتسريعها (أوحتى القضاء (lus lade‏ وتقليض الوقت الميت» إن تشغيل 
المهام بشكل متواز بدلاً من التسلسل هو أس لوب واب a pul‏ العمليات 
(مثال بيط على الطريقة المنزلية هو طهي الخضروات لوجبة في أثناء وجود 
الطبق الرئيسي في الفرن بدلاً من الانتظار لطهيها حت بعد أن يتم إزالة 
الطبق الرئيسي). 

يؤدي فحص العمليات التجارية 3 بعض اا إلى إنشاء ء نماذج تسليم 
بديلة مختلفة تماماً بحيث تش كل مفاهيم خدمة جديدة تماما وقد تتضمن 
الخيارات إلغاء البعض من الخدمات الإضافية أوإضافة خدمات جديدة أو 
تحويل الخدمة الشخصية إلى خدمة ة ذاتية أو إعادة التفكير في الموقع الذي يتم 
فيه تقديم الخدمة» يوضح الشكل 5-7 هذا المبدأ من خلال مخططات انسيابية 
بسيطة من أربع طرائق بديلة لتقديم خدمة الوجبات . توقف abd‏ لمقارنة 


(*) إعادة الهندسة: هي عملية تحليل وإعادة تصميم العمليات التجارية لإنشاء تحسينات 
جذرية في الأداء في مجالات من مثل التكلفة والجودة والسرعة وخدمة الزبائن الخبرات. 
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ما يحدث في المرحلة الأمامية في مطعم للوجبات السريعة ومطعم في السيارة 
وخدمة التوصيل إلى المنازل وتقديم الطعام في المنزل» والآن لكل بديل BS‏ 
as all UV‏ على أذشطة وراء الكواليس. 


قم HAT‏ بحث عن جعة القائمة أركن السيارة انظر الاشارة: 
المنضدة ثم کو خذ الوجبة أطلب وجبة خل ! قد السيارة إلى 
غادر المكان 


قد السيارة إلى قم alkil‏ توقف بالسيارة انظر الاشارة: 
نافذة الالتقاط: : 8 
خذ الوجبة وادفع ايكروفون جع القائمة قف بيارات الوجبة إلى الخارج 


إبدأ بالأكل 


الشكل 5-7: مخططات انسيابية لسيناريوهات تقديم الوجبات 


فهم أدوار الموظف: 

LS‏ العديد من فوائد المخططات من الطبيعة الفعلية للعمل المطلوب 
لإنشاء المخططات - خاصة إذا كان الموظفون أنفسهم مشاركين مباشرة في 
المهمة. تتيح المشاركة في تعيين عمليات محددة للموظفين صورة أوضح عن 
أدوارهم ومسؤولياتهم وتجعلهم يشعرون بأنهم جزء من فريق مسؤول عن 
ل ل ee‏ باضه 

ee Pace المخططات لإظهار أفراد‎ eed Wel see 
عملهم بعمل زملائهم في المرحلة الأمامية» ويقدم موظفو الكواليس سلسلة‎ 
رايا في الشكل‎ aS من الخدمات الداخلية (يمثلها كل من الفطافرة:‎ 
المرحلة الأمامية فإذا كان أداء وظائفهم ضعيفاً فقد‎ dail التي تدعم‎ )4- 7 
م د اك ع‎ ere 
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أو الداخليين الخدمة التي يرغبون فيها بالضبط» ولكن يمكن أن تكون 
المخطظات dad sla}‏ لتسهيل المتاقشة حول كيفية Cut‏ عبات and‏ 
داخل خدمة الطعام وخارجها: 

عندما يكون الزبائن de‏ ميزانية زمنية ضيقة» OP‏ جعلهم ينتظرون دون 
داع في أي مرحلة من مراحل العملية يشبه سرقة وات . إن estaurant Us‏ 
Hospitality‏ « وهي مجلة تجارية لصناعة المطاعم تة م تقدم الاقتراحات العشرة 


cA dead AS‏ ا ل ولو قدت ارام من 
الباب» كما سترى ob‏ البعض من هذه ESI‏ تتضمن عمليات في المرحلة 


الأمامية oJ ly‏ غعنلينات اغری ف on SIS‏ - لكن التفاعل بين 

المرحلة الأمامية وما وراء الكواليس هوما سيؤدي إلى تقديم الخدمة المطلوبة. 

1 - تميز بين الرعاة في عجلة من أمرهم وأولعك الذين ليسوا كذلك. 

2 - تصميم عروض خاصة سريعة. 

3 - دليل الزبائن المتسارعين لعلك العروض الخاصة. 

4 - ضع عناصر القائمة الأسرع والأعلى هامشاً إما في بداية القائمة أو آخرها. 

5 - تقديم الأطباق التي يڪن إعدادها في وقت مبكر. 

6 - حذر الزبائن Lue‏ يطلبون poke‏ القائمة التي ستستغرق الكثير من 

7-انظر في البوفيهات قصيرة الخط والعربات Aa‏ وأكثر من السندويشات. 

8 - تقديم السندويش «التفاف» الذي هو عبارة عن وجبة سريعة التحضير 
ومليئة. 

9 - استخدام المعدات المصممة للسرعة من مثل أفران الجمع. 

0 - تخلص من خطوات التحضير التي تتطلب طهاة لإيقاف الطعي. 


Adapted from Paul B. Hertneky, “Built for Speed,” Restaurant Hospitality, January 
1997, 58. 
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في الصناعات الناضجة» يمڪن أن تصبح الح ا ا فاليا 
ما يركز البحث عن الميزة التنافسية على تحسين الخدمات الإضافية التي تحيط 
lags‏ العنصر الأساسي. في هذا الفصل » قمنا بتجميع الخدمات العكميلية 3 
ثماني gle ols‏ النواة من مثل بتلات الزهرة. يتم تصنيفها على أنها إما 
تسهيل الخدمات العكميلية أو تعزيزها. يساعد تسهيل الخدمات الإضافية في 
استخدام المُنكج الأساسي أو لازم لتقديم الخدمة» بينما يضيف تعزيز الخدمات 
الإضافية قيمة إضافية للزبائن. 

ed‏ مدرو حت زا Rage Lard)‏ تاد قلي قا لكوي 
دمج الخدمات الأساسية والتكميلية وتسلسلها لإنشاء عرض منج يلبي 
احتياجات الزبائن المستهدفين» إن اعداد المُخططات هو إجراء مُنظم لتحليل 
الخدمات الحالية والتخطيط لخدمات جديدة. bey‏ وجه الخصوص فإنه يمكننا 
من تحديد المكونات المختلفة للخدمة ا معززة € ودراسة التسلسل الذي يتم 

تقديم المخططات فيه وتحديد نقاط الفشل المحتملة لي e‏ 
ثاقبة حول ما يحدث للزبون في كل مرحلة .إن دعم كل إجراء في المرحلة 
الأولى يُعد من أذشطة ما وراء الكواليس التي تشمل الأفراد والمعدات والمرافق 
الداعمة والمعلومات (التي غالباً ما يتم تخزينها 3 بنك LS; (ob‏ ناقشنا 
ا gee‏ «الكزاليس اطي ae‏ أن تؤدي إلى الفشل الذي 
يتعرض له الزبون. 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - حدد ما المقصود بالمُنتج الأساسي والخدمات الإضافية. هل يمكن تطبيقها 
على السلع وكذلك الخدمات؟ اشرح اجابتك. 

2 - ماهي إخفاقات الخدمة التي والحيغها loge‏ هل تشمل المُنتج الأساسي أو 
عناصر الخدمة الإضافية؟ حدد الأسباب المحتملة واقترح كيف يمكن 
ER‏ من مثل هذه الإخفاقات 3 المستقبل. 
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3 - وضح الفرق بين تعزيز الخدمات التكميلية وتسهيلها. ثم قدم أمثلة عديدة 
لكل منها على الخدمات gi‏ استخدمتها مؤخراً. 


4 - راجع مخطط تجربة المطعم في هذا الفصل (الشكل 4-7). ثم قم بتحديد 
وتصنيف كل من الخدمات التكميلية الموضحة في الشكل. 


5 - إعداد المخططات التفصيلية للخدمات التالية: 
أ. إصلاح دراجة تالفة. 
ب. العقديم إلى الكلية أو الدراسات العليا. 
ج. استئجار سيارة. 
6 - صف الأنواع المختلفة من المعلومات التي يمكن أن توفرها مخططات 


الخدمة. 
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اط ا 
ستراتيجيات التسعير للخدمات 


«قم بتسمية السعر الخاص بك» مع :Priceline.com‏ 

تم إطلاق خدمة Priceline.com‏ في عام 1998 ‘en‏ الزيائن بعض الفاعلية 
3 شراء مجموعة متنوعة من الخدمات27, باستخدام شعار اقم بتسمية السعر 
الخاص leh‏ دعت الشركة المستندة إلى الإنترنت المستهلكين المهتمين بالأسعار 
لتقديم عروض لخدمات من مثل تذاكر الطيران» وغرف الفنادق» واستئجار 
السيارات» وخدمة الهاتف لمسافات طويلة» والرهون العقارية. بالإضافة إلى 
مساعدة الزبائن على توفير SU‏ فقد عرضت برايسلاين Priceline‏ للبائعين 
فرصة تحقيق إيرادات إضافية دون تعطيل قنوات التوزيع الحالية أوهياكل 
أسعار البيع بالتجزئة. 

وصفت برايسلاين منهجها ب نظام جمع الطلب» ومن خلال موقعها على 
شبكة الإنترنت فقد جمعت الشركة طلب المستهلكين (في Ka‏ عطاءات 
فردية مضمونة بواسطة بطاقة ائتمان) لخدمة معينة بالأسعار الى حددها 
هؤلاء الزبائن» ثم أبلغت هذا الطلب مباشرة إلى البائعين المشاركين أو إلى 
قواعد البيانات الخاصة بهم» وقد وافق الزبائن على فتح عروضهم لفترة زمنية 
محددة» وسعت خلاها شركة برايسلاين إلى الوفاء بعروضها من المخزون المقدم 
من البائعين المشاركين» ويتوجب على مستخدي الخدمة أن يكونوا مرنين 
فيما يتعلق بالعلامات التجارية والبائعين و/ أو ميزات المُنتج» وبمجرد الوفاء 
فإنه لا يمكن إلغاء المشتريات بشكل طبيعى. 

جذبت فكرة منح الزبائن حرية تحديد أسعارهم في البداية الكثير من 
الاهتمام والحماس» فقد ارتفعت القيمة السوقية للشركة إلى 20 مليار دولار في 
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غضون شهر واحد بعد طرحها للاكتتاب العام في عام 1999 وقد قام المؤفسس 
(والرئيس التنفيذي آنذاك) جاي ووک ر Jay Walker‏ بتوسيع عروض برايسلاين 
لتشمل غرف الفنادق واستئجار السيارات والرهون العقارية المنزلية وخدمات 
الهاتف عن بعد والسيارات» كما أضاف خدمات من Web House Club Jia‏ 
التي سمحت للزبائن بالمزايدة على محلات البقالة والبنزين» وبعد أن تم 
الترويج ها بشدة من خلال الإعلانات التليفزيونية التي تضم الممثل ويليام 
William Shatner sls‏ (المعروف عن دوره في الكابتن كيرك Captain Kirk‏ 4 
مسلسل ستار تريك (Star Trek‏ سرعان ما أصبحت برايسلاين إحدى أكثر 
الأسماء التجارية شهرة في التجارة الإلكترونية. 

لحن عل الرغم o‏ البداية الواعدة ل برايسلاين 323 elas‏ ال نوو رة 
ios 3‏ 2000« ع من ae ves‏ 0 ارود د احتفظت به ae‏ 
One ee oe E‏ 
تتراوح من رسوم شركات الطيران الخفية إلى مرافق الفندق المتهالكة» وتفاقم 
حال عدم رضا المستهلكين عن سوء خدمة الزبائن» عا أدى في نهاية المطاف 
إلى تحقيق من قبل المدعي العام 3 Êy Connecticut CSS AN,‏ موطن 
الشركة والطرد من أفضل مكتب أعمال be‏ ا ا ae‏ 
ADN aiaee Lb fal‏ شکلت برايسلاين نحو %4 من 
جميع مبيعات التذاكر في الولايات المتحدة > لكن مع ذلك فقد ظهرت منافسة 
جديدة 3 oan‏ 0 0 عندما ai‏ عدد من Aa‏ الطيران لإنشاء 
ل 20 وأ هذه Pa‏ ل الوه 
كانت Abe‏ عن براسلاين في ol‏ المستخدمين حددوا احتياجات السفر 
الخاصة بهم (ولكن بدون سعر) وتلقوا عرض الاجرة الفوري تقريباء لڪن 
مع ذلك وكما هو عليه الحال مع برايسلاين لم يتعلم الزبائن اسم الناقل أو 
الجدول الزمنى المحدد إلا بعد شراء التذكرة. 
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إن خدمة WebHouse Club‏ كان يجب إيقافها في أواخر عام 2000 عندما 
أصبح واضحا أن py jl‏ لم يكونوا حريصين على توفير مُنكجات البقالة أو 
البنئزين بأسعار مخفضة استجابة لعروض المستهلكين» وأصيب المستهلكون 
أنفسهم بالإحباط بسبب الشروط التي غالباً ما يرتبط بها البائعون بالمبيعات 
من مثل اشتراط الاشتراك في اشتراكات المجلات التجريبية. 

استجابة للتحقيقات في شكاوى المستهلكين فقد أضافت الشركة المزيد 
من مندولي خدمة cpl sl‏ وحسنت من إجراءاتها التدريبية ووضعت إرشادات 
أكثر اتساقاً بشأن حل المشاكلء وقد تم تصحيح الإجراءات Uall‏ على موقع 
الويب» وبخاصة فقد تم الكشف عن المبلغ الكامل الذي سيتعين على الزبائن 
دفعه مقابل تذكرة طيران» بما في ذلك جميع الضرائب ورسوم الوقود عل صفحة 
واحدة» وقد لوحظ سابقاً إضافات ذلك على شاشات منفصلة؛ أخيراً فقد أوضح 
تغيير مهم في الصياغة (من «تقديم عرضي الآن» إلى «شراء تذكرتي الآن») أن 
الزبائن كانوا ملتزمين بالشراء إذا تم قبول عرضهم. 

في محاولة منها لزيادة تركيزها فقد أعلنت برايسلاين أنها ستعيد هيكلة 
عملياتهاء وستقوم بتخفيض عدد الموظفين وإلغاء خط ط إضافة خدمات 
الماتف الخليوي والتأمين. لحن هوتواير Hotwire‏ كشفت أنها ستوسع نطاق 
الخدمة لتشمل غرف الفنادق والسفر الجوي الدوليء كما جاءت الأخبار 
السيئة GE‏ لبريسلين من رحيل المديرين التنفيذيين الرئيسيين وا نخفاض 
سعر السهم. 

الكل في الكلء لقد بدأ المستقبل غير مؤكد بالنسبة لشركة برايسلاين مع 
GLAS‏ عام 2001 ومع وعود الأرباح التي لم تتحقق والأخبار التي تفيد Ob‏ 
سعر السوق للشركة في وول ستريت قد هبط إلى Gal‏ مستوى له على الإطلاق 
وهو 200 مليون دولار وبا نخفاض أكثر من %99 عن ذروته. 
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أهداف التعلم 

بعد قراءة هذا الفصل » يجب أن تكون قادراً عل: 
1 - شرح LAS‏ تأثير الاختلافات بين السلع والخدمات في ستراتيجية التسعير. 
2 - تقدير المخاوف الأخلاقية في سياسة التسعير. 
3 - تحديد النفقات المختلفة الق يتحملها الزبائن في شراء الخدمة واستخدامها. 
5 - فهم إدارة العائد ومدى ارتباطه بمرونة الأسعار. 
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الدفع مقابل الخدمة: وجهة نظر الزبون 

هل سبق لك أن لاحظت ماهي المجموعة الواسعة من المصطلحات الق 
gendered‏ ديات Cited Coles!‏ ال je‏ الى مه هده 
ا لجامعات عن الرسوم الدراسية» وتجمع الشركات المهنية الرسوم وتفرض البنوك 
رسوماً على القروض أو تضيف رسوم خدمة» كما تفرض البعض من الجسور 
والطرق السريعة رسوماء ويقوم و جع oe!‏ ورسوم اشتراك 
الأنديةء ورسوم الخدمات العامةء وشركات التأمين تضع bli‏ وتحدد 
الفنادق أسعار الغرف . السؤال هنا هو هل إن هذه المصطلحات المتنوعة هي 
إشارة إلى أن صناعات الخدمات اتبعت تاريخياً نهجاً مختلفاً في التسعير مقارنة 
بالمصنعين؟ إن الإجابة على السؤال تكمن في سؤال آخر وهو ما هو الثمن 
الذي يجب أن نتقاضاه مقابل خدماتنا؟ إنها مهمة لا يمكن تركها للمدراء 
الماليين وحدهم» إذ تتطلب تحديات تسعير الخدمة مشاركة نشطة من المسوقين 
الذين يفهمون احتياجات الزبائن وسلوكهم ومن مديري العمليات الذين 
يدركون أهمية مطابقة الطلب مع السعة المتاحة. تفترض المناقشة التالية في 
هذا الفصل فهماً أساسياً للتكاليف الاقتصادية (الغابتة وشبه المتغيرة والمتغيرة) 
التي تتكبدها الشركات» فضلاً عن مفاهيم المساهمة وتحليل التوفيق. فإذا لم 
تكن قد تعرضت ذه المادة من قبل أو كنت تشعر أنك قد تستفيد من تجديد 
المعلومات» فقد ترغب في مراجعة المعلومات الموجودة في المريع المعنون افهم 
التكاليف والمساهمة وتحليل الاستراحة). 
ما الذي يجعل أسعار الخدمات مختلفة؟ 

دعونا نفكر في كيفية تأثير عدد من الاختلافات بين تسويق السلع 
والخدمات التي ناقشناها في الفصل الأول في ستراتيجية التسعير. 

لا ملكية للخدمات: عادة ما يكون من الصعب على المدراء حساب 
التكاليف المالية التي ينطوي عليها إنشاء أداء غير ملموس للزبون أكثر من 
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تحديد تكاليف العمالة والمواد ووقت الماكنة والتخزين والشحن المرتبطة 
بإنتاج سلعة مادية» ولڪن من دون فهم جيد للتكاليف كيف يمكن للمدراء 
أن يأملوا في التسعير عند مستويات كافية لتحقيق هامش ربح مرغوب؟ 

نسبة أعلى من التكاليف الثابتة إلى التكاليف المتغيرة: بسبب العمالة والبنية 
التحتية اللازمة لإنشاء الأداء» OW‏ العديد من مؤسسات الخدمات لديها نسبة 
Jel‏ بكثير من التكاليف الغابتة إلى التكاليف المتغيرة عا هو موجود في شركات 
التصنيع 2. قشمل شركات الخدمات ols‏ التكاليف الخابتة المرتفعة تلك التي 
لديها منشأة مادية باهظة الغمن de)‏ سبيل المثال: فندق» أو مستشفىء أو 
جامعة» أو مسرح) »أو أسطول من المركبات (على سبيل المثال: شركة طيران» أو 
At glo We Ie‏ شن بالساهنات رھک تدغ شركة ISL‏ 
للشركة البنية التحتية de)‏ سبيل المثال: شركة اتصالات أو مزود إنترنت أو 
خط ستكة عدون | Ctl be‏ و AACN Osea as Lats‏ الد هة 
مرتفعة لمن مثل هذه الأعمال فإن التكاليف المتغيرة لخدمة زبون إضافي واحد 
قد تكون في الحد الأدنى. 

تقب كل من المدخلات ele sally‏ ليس من السهل Stony bai Lethe‏ 
ا وای قير ob ot Le Sym deal‏ کون ات لعي aai‏ 
وقدلا تكلف وحدات الخدمة المتشابهة على ما يبدو التكلفة نفسهاء كما 
أنها قد لا تحكون متساوية القيمة مع جميع الزبائن . يعني احتمال التباين في 
أداء الخدمة (وبخاصة تلك التي تنطوي على تفاعلات مع الموظفين والزبائن 
الآخرين) ol‏ الزيائن قد يدفعون السعر نفسه مقابل الخدمة ولڪن يتلقون 
مستويات مختلفة من النوعية والقيمة. بدلاً من ذلك فإنه قد يتم فرض أسعار 
مختلفة تماماً عن عرض الخدمة نفسهاء كما يحدث We‏ في صناعة الفنادق. إن 
الإعلان عل موقع1187615086.0077 » وهو موقع السفر «افعل ذلك بنفسك)»» 
يؤكد على قدرته على مساعدة الزبائن في العثور بسرعة على أرخص سعر للغرفة 
الفندقية (انظر الشكل 8-1). 
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How to get the very 
same room for a 


very different price 


travelscape.com 


e ت‎ eron = Dees سس‎ 


الشكل 1-8: يساعد Travelscape.com‏ الزبائن على إيجاد أرخص سعر لغرفة فندقية 
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العديد من الخدمات يصعب تقييمها: إن عدم دقة أداء الخدمات وعدم 
رؤية مرافق العمل وراء الكواليس والعمالة يحعل من الصعب على الزبائن 
معرفة ما يحصلون عليه مقابل أموالهم مقارنة مع شراء السلع المادية» فكر 
في مالي المنازل الذين يتصلون بشركة الكهرباء ويسعون لإصلاح دائرة 
معيبة بعد بضعة أيام (إذا كانوا حظوظين) يصل كهربائي بحقيبة صغيرة من 
الأدوات. by‏ غضون 20 دقيقة قة فإنه يتم تحديد المشكلة وتثبيت قاطع Bylo‏ 
جديد. المعزوفة : كل شيء يعمل! وفي وقت لاحق يشعر المالكون بالرعب من 
تلقي فاتورة بقيمة 65 دولار» ومعظمها مقابل رسوم العمل. لكنهم يتجاهلون 
جميع التكاليف الغابتة التي تحتاج الشركة لاستردادها من مثل المكتب LBL,‏ 
والمركبات والأدوات والوقود وموظفي الدعم. إن التكاليف المتغيرة للزيارة هي 
أيضاً أعل ما تظهرء فهي تستغرق 15 دقيقة من القيادة ذهاباً وإياباً بالإضافة إلى 
5 دقائق للتفريغ (وإعادة التحميل (AN‏ كما يجب إضافة الأدوات واللوازم 
من الشاحنة عند الوصول إلى المنزل إلى 20 دقيقة تقضيها في منزل الزبون. إن 
هذه الأنغطة تضاعف بشكل فعال وقت العمل المخصص هذه الدعوة. أخيراً 
فإنه يتعين على الشركة إضافة هامش إلى الفاتورة لتحقيق ربح للمالك» لكن 
مع ذلك فإن هذه التكاليف الجوهرية ليست مرئية بسهولة للزبائن الذين 
يقومون بمقارنتهم بين السعر والقيمة بناءً عل سمات الخدمة المرئية فحسب. 

أهمية عامل الزمن: إن الزمن غالبا ما يقود القيمة» ففي العديد من 
OVI‏ يكون الزبائن على استعداد لدفع المزيد مقابل خدمة يتم تقديمها في 
وقت مفضل مقارنة بالخدمة المقدمة في وقت أقل ملاءمة» وقد يختار الزبائن 
Leal‏ دفع المزيد لتسليم البعض من الخدمات بشكل أسرع - مثال ذلك مقارنة 
تكلفة البريد السريع مقابل تكلفة البريد العادي. 

في بعض الأحيان تزيد السرعة الأكبر من تكاليف التشغيل لمزود 
الخدمة» ما يعكس الحاجة إلى دفع أجور العمل الإضافي أواستخدام alaa‏ 
أكثر تكلفة: »وفي حالات أخرى يكون تحقيق تحول أسرع هو مجرد إعطاء 
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لعطيف اناف لسري درنس من اوقت اينه رن الشركة قور 

وفرة كل من قنوات التوزيع الإلكترونية والادية: Sychoens‏ اه 
kan‏ المختلفة لديم الخدمة pa‏ في التكاليف a fea‏ إذ أن 
E E Na E‏ 
الإلكترونية الشخصية ولكن الفعالةء فإن البعض الآخر يفضل التعامل مع 
صراف بنك حقيقي» ومن ثم قد يحكون للخدمة المقدمة عبر قناة معينة قيمة 
لشخص واحد ولكن ليس لشخص أخرء وأنه يتوجب على الشركات موازنة 
احتياجات الزبائن وتفضيلاتهم مقابل الرغبة في خفض تكاليف الإنتاج» 
وذلك لأنه في بعض الحالات قد يكون الزبائن على استعداد لقبول زيادة في 
الأسعار من أجل الوصول إلى قناة التوزيع المادية. 
فهم التكاليف والمساهمة وتحليل التعادل 

التكاليف الغابتة (يشار إليها أحياناً بالنفقات العامة): هي التكاليف 
الاقتصادية التي سيستمر المُوَردِ في تحملها de)‏ الأقل في المدى القصير) حق 
لو لم يتم ڊ بيع خدمات» قد تشفمل هذه التكاليف الإيجار والاندثار والمرافق 
والضرائب e.‏ والمرتبات والأجور للمدراء والموظفين على المدى الطويل 
والأمن ومدفوعات الفائدة. 

التكاليف المتغيرة: تشير إلى التكاليف الاقتصادية المرتبطة بخدمة زبون 
Glo}‏ من مثل إجراء معاملة بنكية أخرى أو بيع مقعد إضافي في قطار أو 
ag sto eel‏ وبالنسبة للعديد من الخدمات فإن هذه التكاليف تكون 
منخفضة للغاية J‏ الله هناك اليل من العمالة کک الوقود 
e ne‏ ب له لحر EN‏ 
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مغسلة الملابس بعد مغادرة الضيف . ترتبط التكاليف المتغيرة الأكثر أهمية 
بأنشطة من مثل تقديم الأطعمة والمشروبات أو تثبيت جزء جديد عند إجراء 
الإصلاحات» بما في ذلك توفير منتجات مادية باهظة الغمن بالإضافة إلى 
العمالة»ولمجرد أن الشركة كانت قد باعت خدمة بسعر يفو ق تڪاليفها 
المتغيرة لا يعنى ذلك أن الشركة الآن مريحة» إذ لا تزال هناك تكاليف ثابتة 
وشبه متغيرة يتم تغطيتها. 

التكاليف شبه المتغيرة: إن هذا النوع من التكاليف يقع بين التكاليف 
الخابتة والتكاليف المتغيرة» وهي تمثل النفقات التي ترتفع أو تنخفض بطريقة 
تدريجية مع زيادة حجم العمل أو نقصانه. وتشمل الامثلة على ذلك إضافة 
om‏ را سيك الصا راود م سي ied on ee‏ 
بدوام جزثي للعمل في مطعم في عطلات نهاية الأسبوع المزدحمة. 

المساهمة: هي الفرق بين التكلفة المتغيرة لبيع وحدة إضافية من الخدمة 
والأموال Kole ud‏ لعلك الخدمة» وهي تذهب لتغطية التكاليف الغابتة وشبه 
المتغيرة قبل تحقيق الأرباح. 

تحديد التكاليف الاقتصادية وتخصيصها: إن تحديد التكاليف الاقتصادية 
وتخصيصها قد يكون مهمة صعبة في عدد من عمليات الخدمة» على سبيل 
امال فإنه من الصعب تحديد SAAS‏ تعيين تكاليف ثابتة في مرفق متعدد 
الخدمات من مثل المستشفى إذ dba ol‏ بعض التكاليف الغابتة المرتبطة 
بتشغيل وحدة الطوارئ» فضلا عن ذلك ols‏ هناك تحاليف ثابتة لتشغيل 
المستشفى aL SG‏ والسؤال OV‏ هو كم من التكاليف الغابتة للمستشفى 
يجب تخصيصها لوحدة الطوارئ؟ قد يستخدم مدير المستشفى SAN‏ 
المتعددة الآتية لحساب حصة الوحدة من النفقات العامة» إذ يمكن أن تشمل 
هذه (1) النسبة المئوية لإجمالي مساحة الأرضية الق تشغلهاء )2( النسبة 
المثوية لساعات الموظف أو كشوف المرتبات call‏ يمثلهاء أو(3) النسبة ds gill‏ 
مق ole. Stal‏ اتضال parol yey herald vo Ml‏ و فر كل طريقة 
عن تخصيص ثابت العكلفة بالكامل . قد تفير إحدى الطرائق إلى أن وحدة 
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الطوارئ مربحة للغاية» LÍ‏ الطريقة يقة الأخرى فقد تجعلها تبدو SLES,‏ 
اا و Waasi des‏ 

تحليل التعادل: يحتاج المدراء إلى معرفة حجم المبيعات الذي ستحققه 
الخدمة وهذا ما يسمى بنقطة التعادل» إن التحليل الضروري يتضمن تقسيم 
Sle}‏ التكاليف الغابتة وشبه القابلة للتغيير على المساهمة التي تم الحصول 
عليها في كل وحدة خدمة. على سبيل المثال» إذا احتاج فندق مكون من 100 
غرفة إلى تغطية التكاليف الغابتة وشبه المتغيرة البالغة 2 مليون دولار سنوياً 
وكان متوسط المساهمة في الليلة الواحدة 100 دولار» فسوف يحتاج الفندق 
ا بيع 20 ألف ليلة في السنة من إجمالي سنوي. قدرة 36500. إذا تم تخفيض 
الأ مار dann‏ 20 دولا رفي الليلة لكل خرفة (أو ارتفعت التكاليف المتغيرة 
بمقدار 20 دولار) » فسوف تنخفض المساهمة إلى 80 دولارًا وسيزيد حجم 
التعادل في الفندق إلى 25000 AL)‏ في الغرفة. 
مخاوف أخلاقية: 

yeas le‏ امات ال dee gla‏ الأداء والتسعيره إن المشكلة 
حادة بخاصة بالنسبة للخدمات التي تتميز بسمات المصداقية العالية التي 
يصعب تقييم جودتها وفوائدها حتى بعد التسلی ٠3‏ 

استغلال جهل الزبائن: عندما لا يعرف الزبائن ما الذي يحصلون عليه 
من مورد الخدمة» ولا يڪونون حاضرين عند تنفيذ العمل» ويفتقرون إلى 
المهارات العقنية اللازمة لمعرفة ما إذا تم القيام بعمل جيد» ويڪونون عرضة 
لدفع تكاليف العمل الذي لم يتم بعد» والذي لم يڪن ضرورياء أو تم تنفيذه 
بشكل سيءء Jey‏ الرغم من أن السعر يمكن أن يكون بديلاً للنوعية إلا asi‏ 
من الصعب في بعض الأحيان التأكد من وجرد القيمة الإضافية بالفعل . إن 
هذه هي مشكلة مهمة وذلك نظراً لأن الزبائن قد يعتمدون بدرجة أكبر عل 
LN olla}‏ قرغا في Lecce ded‏ تحكون المشاطر ا وة 
de)‏ سبيل المثال » وظيفية أو مالية أو نفسية أو اجتماعية) مرتفعة. 

تستفيد مواة قع الويب أحياناً من جهل الزبائن وبخاصة فيما يتعلق بتذاكر 
الطيران» ا العديد من مواقع السفر عبر الإنترنت إلا أت 
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العثور على أرخص الأسعار ليس بالأمر السهلء لقد أربت شركة برايسلاين 
الزبائن في البداية بعدم توضيح أن ضرائب المطار ورسوم الوقود الإضافية يحب 
إضافتها إلى أسعار التذاكر. 

fine ها كرون‎ Le lesa ye tl ل‎ gle aa 
للغاية» إذ تؤدي الظروف المتغيرة في بعض الأحيان إلى جداول زمنية معقدة‎ 
يصعب على المستهلكين تفسيرهاء وعند النظر في صناعة بطاقات الائتمان فإنه‎ 
تقليدياً كانت البنوك التي تصدر هذه البطاقات تتلقى إيرادات من مصدرين:‎ 
ذسبة مئوية صغيرة من قيمة كل معاملة (يدفعها التاجر)؛ ورسوم فائدة مرتفعة‎ 
على أرصدة الائتمان» وعندما أصبحت بطاقات الاثتمان أكثر شعبية فقد‎ 
بدأت التكاليف في الارتفاع بالنسبة للبنوك على جبهتين . أولاً: تعثر عدد أكبر‎ 
من الزبائن عن أرصدتهم مما أدى إلى زيادة كبيرة في الديون المعدومة» ثانياً: مع‎ 
BUEN ؤيادة المتافبة بين الوك ققد ارتفعت مضاريف التشويق #وبدأت‎ 
الذهبية والبلاتينية في تقديم المزيد من مزايا الزبائن الأثرياء من مثل التأمين‎ 
على السفر مجاناً واستبدال بطاقات الطوارئ والنقاط القابلة للاسترداد للأميال‎ 
الجوية» ولحكن مع ارتفاع مصروفات التسويق فقد بدأ عدد أكبر من الزبائن‎ 
في سداد أرصدتهم الشهرية بالكامل وأدت المنافسة إلى ا نخفاض معدلات‎ 
الفائدة ما أدى إلى ا نخفاض الإيرادات» لذلك زادت البنوك من الرسوم الأخرى‎ 
وفرضت رسوماً جديدة كانت في كثير من الأحيان مربكة للزبائن» وسيتم‎ 
عرض تفاصيل الرسوم الخاصة ببنك رئيسي على البطاقة البلاتينية في المربع‎ 
المعنون «الغمن والرسوم والشروط الخاصة ببطاقة فيزا البلاتينية».‎ 

اك eae eo el Rel‏ س سوط سيت عد ارل hall‏ ال 
والمضللة في بعض الأحيان وهي خدمة الحاتف الخلويء إذ حذرت تقارير 
المستهلك قرائها من ثمارسات من مثل تجميع وقت الاتصال لأقرب BEB‏ 
وتشويه poke‏ الخدمة «المجانية» التي تبين أنها ليست كذلك» ورسوم الإلغاء 
الضخمة )150 إلى 200 دولار) لإنهاء عقد مدته عام واحد قبل انتهائه!©. 
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ee ae ane ar tare‏ ل ل لي 
السمعة السيئة ببب الإعلان عن أسعار تأجير الصفقات ثم إخبا رالزيائن 
عند وصوطم بأن الرسوم الأخرى من مغل التأمين ضد الاصطدام والتأمين 
الشخصي هي تأمينات إلزامية ا Ceara‏ 
عدد من شروط العقد «المطبوعة الصغيرة» من مثل الربسوم المرتفعة لكل ميل 
التي 5 تتم إضافتها بمجرد تحجاوز السيارة عو متها cara‏ وهو عدد الأميال 
ett‏ إذ أصبحت Se ae e‏ ي عدد 
رد انوا يمزحون 7 : e gale vans‏ إضافية!)» ae‏ 

ap cee‏ الا 5200 فإنهم 
يصبحون مش تبهين بكل من الشركة وموظفيهاء وبافتراض أن الشركة لديها 
إدارة نزيهة ob‏ النهج الأفضل هو نهج استباقي» يوضح جميع الرسوم والمصاريف 
بوضوح go Laie‏ لا تكون هناك cole las‏ وتتمثل الطريقة ذات الصلة في 
تر جك رسن سمط دي بسك لانن من حب ال eet‏ 
على موقف استخدام معين بسهولة. 
تحديد نفقات المستخدم: 

من وجهة نظر الزبون » فإن السعر الدقدي الذي يتقاضاه المُوَردِ ليس هو 
التكلفة أو النفقات الوحيدة المرتبطة بشراء الخدمة وقسليمهاء دعنا نلقي نظرة 
على ما ينطوي عليه الأمر (انظر الشكل 2 -8) في أثناء قيامنا بذلك» ويرجى 
مراعاة تجاربك الخاصة في سياقات الخدمة المختلفة. 

الأسعار والمصروفات المالية الأخرى: غالباً ما ينفق الزبائن مبالغ إضافية 
فوق سعر الشراء. قد تشمل المصاريف العرضية الضرورية السفر إلى موقع 
الخدمة ومواقف السيارات وشراء السلع أوالخدمات الميسرة الأخرى التي 
تتراوح من وجبات الطعام إلى مجالسة الأطفال» نحن نطلق على مجموع كل هذه 
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النفقات (بما في ذلك سعر الخدمة نفسها) النفقات المالية المرتبطة بشراء 
الخدمة واستهلاكها. 


تكاليف الشراء والاستخدام 


الأعباد الحسية 


الشكل 3-8: تحديد التكاليف الإجمالية للخدمة: أكثر مما تراه العين؟ 
النفقات IU poe‏ قد.يتكيد LS‏ جموعة degre‏ من النففات غير 
g WOW‏ تمثل الوقت والجهد وعدم الراحة المرتبطة بالبحث عن الخدمة 
وشرائها واستخدامهاء وبإمكاننا تجميع النفقات غيرالمالية في أربع فئات 
متميزة هي: 
1 - النفقات الزمنية”": إن هذه النفقات ملازمة لعملية تقديم Sw lured‏ 
يضيع الوقت ببساطة في انتظار الخدمة» وتوجد تكلفة فرصة بديلة 
oY‏ الزبائن يمكنهم قضاء هذا الوقت بطرائق أخرى. 


(*) النفقات المالية: هي جميع النفقات النقدية التي يتكبدها الزبائن في شراء الخدمة واستهلاكها. 

(**) النفقات غير المالية: هي النفقات الزمنية والجهد البدني والعقلي والتجارب الحسية غير 
المرغوب فيها المرتبطة بالبحث عن الخدمة وشرائها واستخدامها. 

)=( النفقات الزمنية: :هي الوقت الذي يقضيه الزبائن خلال جميع جوانب عملية تقديم الخدمة. 
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2 - المجهد Gadi‏ (بما في ذلك التعب والانزعاج والإصابة في بعض الأحيان) 
قد يتم تكبده في أثناء الزيارات إلى مصنع الخدمة أوفي أ 
معدات الخدمة الذاتية للشركة. 

3 - الأعباء النفسية”: إن الأعباء النفسية من مثل الجهد العقلى» ومشاعر 
عدم Erap ALLS‏ قد ترافق مهام تقييم بدائل الخدمة.» والقيام 
بالاختيار ثم الخدم الخدمة المختارة» قد تخلق E‏ عالية ار 
وسمات المصداقية أعباء نفسية من مثل القلق لأن نتائج الخدمة أكثر 

4 - الأعباء Md‏ :وه تتغلق بالأحاسيس غير BLN‏ ورن 
أي من الحواس الخمس» وقد تشمل وضع الضوضاءء والروائح الكريهة 
والمسودات» TEN‏ الزنائدة أو الترودة اا أو الأضناءة pe‏ 
lta cds LI‏ قزر لجان hyper‏ وعدي GIS‏ غير الجدارة: 

تشمل التكاليف الإجمالية لشراء الخدمة واستخدامها أيضاً تلك المرتبطة 
والجهد قضيته قبل أن تقرر مكان التقديم؟ وما مقدار الجهد الذي ستبذله 
لمقارنة حلاقة الشعر البديلة إذا لم تعد متوافرة لديك؟ قد يكون هناك مزيد 
من النفقات بعد اكتمال تقديم الخدمة. قد gahi‏ الطبيب مشكلة طبية 
للمريض ويصف بعد ذلك دورة من العلاج الطبيعي والعقاقير تستمر لعدة 
أشهرء وأن الحصول على المبالغ المستردة بعد فشل الخدمة قد يحبر الزبائن على 

إضاعة الوقت والمال والجهد في محاولة لحل المشكلة. 


ثناء استخدام 


(*) الجهد البدني: هو عواقب غير مرغوب فيها على جسم الزبون تحدث في أثناء عملية 
تقديم الخدمة. : 

(**) الاعباء النفسية: حالات ذهنية أو عاطفية غير مرغوب فيها يعاني منها الزبائن نتيجة 
لعملية تقديم الخدمة. 

© الأعيام الحسية: اللحاشيس السلبية الع pk‏ بها الجراس الحمسن للؤزيوق litt‏ غملية 
تقديم الخدمة. ١‏ 
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فهم القيمة الصافية: 

عندما يقوم الزبائن بتقييم dead‏ فإنهم يأخذون في الاعتبار الفوائد 
التي تقدمها بالنسبة للتكاليف المالية وغير المالية التي Lash bo Lyd ya Say‏ 
واستخدامهاء وعل الرغم من ol‏ هناك عدة طرائق لوصف القيمة» فقد اخترنا 
تعريف القيمة على أنها «ما أحصل عليه مقابل ما أعطي). يتم EE‏ 
القيمة الصافية”)عل أنها مجموع جميع الفوائد المتصورة (القيمة Ges‏ 
مطروحاً منها مجموع كل العناصر المتصورة النفقات للزبون» فكلما زاد الفرق 
الإيجابي بين الاثنين كلما زادت القيمة الصافية. أما إذا كانت التكاليف المدركة 
والتكاليف الأخرى أكبر مو القرافى اعضو Leal Lb‏ الس هسرف ملك 

قيمة صافية سالبة. 


الشكل 3-8: القيمة الصافية ‏ الفوائد - النفقات 
قد تختلف تصورات القيمة الصافية على نطاق واسع بين الزبائن» وحق 
بالدنسبة للزبون نفسه بحسب الموقف» وقد يكون شعور الزبائن تجاه القيمة 


(*) القيمة الصافية: هي مجموع جميع الفوائد المتصورة (القيمة الإجمالية) مروا منها 
مجموع جميع النفقات المتصورة. 
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الصافية للخدمة مختلفاً تماماً بعد الاستخدام والاستخدام المسبق؛ Le‏ يعكس 
الصفات التجريبية للعديد من الخدمات» وعندما وحم الزيائن إحدى 
الخدمات ويجدون أنها تحكلف أكثر من ذلك وتعطي فوائد أقل ما كان متوقعاً 
فمن غير المرجح dalek beg ol‏ القراء 455 يشكرق من «القيمة السيئة». 

يمكنك التفكير في حسابات القيمة التي يراها الزبائن في أذهانهم على أنها 
تشبه المواد التي يتم وزنها على زوج من المقاييس القديمة» مع فوائد المُنتّج في 
كفة واحدة والنفقات المرتبطة بالمصول على هذه الفوائد في الكفة الأخرى 
(انظر الشكل 8-3( وعندما يقوم الزبائن بتقييم الخدمات المنافسة فإنهم 
يقارنون بشكل أساس القيم الصافية النسبية. 
زيادة صافي القيمة عن طريق تخفيض النفقات غير المالية: 

على الرغم من أن تركيزنا في هذا الفصل سينصب بش كل أساس Je‏ 
الجوانب النقدية للتسعير إلا أنك ريما لاحظت أن الأفراد يدفعون غالباً 
قسطأ لعوفير الوقت وتقليل الجهد غير المرغوب فيه والحصول على راحة 
أكبر» بمعنى آخر فإنهم على استعداد لدفع أسعار أعل لتقليل نفقاتهم غير 
AAU‏ ويمسكن للمسوقين زيادة القيمة الصافية للخدمة عن طريق إضافة 
مزايا للمُنتج الأساسي» أو تعزيز الخدمات الإضافية أو تقليل التكاليف المالية 
وغيرها من النفقات المرتبطة بشراء EN‏ واستخدامه . يدفع الأفراد الذين 
يسافرون على الدرجة الأولى مقابل مقاعد أكثر اتساعاً وطعاماً أفضل واهتماماً 
شخصياً أكثر من مضيفات الطيران مقابل الحصول على أجرة أكثر تكلفة: 
ولقد أدركت أنواع أخرى من شركات الخدمات lal‏ المفاضلات المختلفة 
التي يرغب الزبائن فيها وأنشفأت مستويات متعددة من الخدمة . على سبيل 
المغال » تقدم شبركة كابيتال ون فاينانشيال Capital One Financial‏ الآلاف من 
خيارات بطاقات الائتمان ن انا dale‏ وا سار BASU‏ وتستخدم الشركة تقنية تقنرة 
قاعدة البيانات المتطورة احقسيم السوق ele‏ عل افا الإنفاق hes‏ 
المستهلك الأخرى» ومن ثم فإنه يمكنها تقديم حزم مخصصة بحسب الطلب 
من المزايا التي تضيف قيمة للزبائن مع تقليل مخاطر كابيتال Poy‏ 
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في كثير من الحالات SE‏ يمكن لشركات الخدمات تحسين القيمة» وذلك 
عن طريق تقليل المصروفات غير المالية غير المرغوب فيها للزبائن» وقد يؤدي 
تخفيض من مثل هذه النفقات إلى زيادة الشركات في السعر النقدي لخدماتها 
مع الاستمرار في تقديم ما يعتبره Wye 45) Sls‏ تمل ستراتيجيات 
خفض النفقات غير المالية ما يأتي: 
أ- تقليل الوقت الذي ينطوي عليه شراء الخدمة وتسليمها واستهلاكهاء 
وبخاصة الوقت الضائع في انتظار تقديم الخدمة. 
ب- تقليل الأعباء النفسية غير المرغوب فيها خلال جميع مراحل استهلاك 
الخدمة. 
ت- التخلص من الجهد البدني غير المرغوب as‏ وبخاصة في أثناء عمليات 
gaai tout‏ 
ث- تقليل الأعباء المسية غير السارة عن طريق خلق بيئات بصرية أكثر 
جاذيية Lic gall ye abl,‏ وتركيت OU‏ ومعدات dnl AST‏ واد 
من الروائح الكريهة والتأكد من أن الأطعمة والمشروبات أو الأدوية ذات 
مداق دات 
أسس ستراتيجية التسعير: 
يمحكن وصف الأسس التي تقوم عليها ستراتيجية التسعير على Lal‏ حامل 
GE‏ القوائم» مع تكاليف على المَرود والمنافسة والقيمة بالنسبة للزبون على 
أنها الأرجل الغلاثة (انظر الشكل 8-4( إن التكاليف التى تحتاجها الشركة 
للاسترداد عادة ما تفرض الحد الأدنى أو الشعر GNI‏ لعرض حو eee‏ 
القيمة المقدرة للعرض للزيائن الحد الأقصى أو الحد الأعلى» وعادةً ما يڪون 
zl‏ الذي يفره op SLL‏ عل خدمات bea, ALE‏ للاستفمان إذ يجب 
تحديد السعر فعلياً في حدود النطاق من الأرض إلى السقف» دعونا نلقى نظرة 
على كل ساق من DW‏ قوائم التسعير بمزيد من التفاصيل. 
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الشكل 4-8: التسعير ثلاثي القوائم 


التسعير على أساس التكلفة: 

يتضمن التسعير القائم على أساس التكلفة” تحديد الأسعار بالنسبة 
للتكاليف المالية» إذ يتعين على الشركات التي تسى إلى تحقيق الربح تحديد 
سعر كاف لاسترداد التكاليف الكلية (المتغيرة وشبه المتغيرة والغابتة) لإنتاج 
الخدمة» كذلك يجب أيضاً إضافة هامش كاف لتوفير مستوى الربح المطلوب 
في حجم المبيعات المتوقع . عندما تكون التكاليف الخابتة مرتفعة وتڪون 
التكاليف المتغيرة لخدمة زبون إضافي منخفضة للغايةء فقد يشعر المدراء أن 


)*( التسعير على أساس التكلفة: هو ممارسة ربط السعر المراد تحميله بالتكاليف المرتبطة 
بإنتاج منتج وتوصيله وتسويقه. 
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إضافي» لكن مع ذلك فإنه لا gaan‏ أن يكون هناك ربح في نهاية العام ما لم 
يتم امترواد ميغ التكاليف ols‏ الصلة» ols.‏ الشركات التي تتنافس عل ایا 
انخفاض الأسعار تحتاج إلى تحليل هيكل تكاليفها وتحديد حجم المبيعات 
اللازم للكسر حتى بأسعار معينة. 

الضغوط التنظيمية: ليست جميع a‏ شركات الخدمات حرة في فرض أي سعر 
تختارهء إذ يتم تنظيم معظم المرافق المحلية (من مثل الماتف والماء وتلفزيون 
الكابل والكهرياء راان تاريخياً من قبل الوكالات الحكومية التي تتحكم في 
جميع التغييرات في الأسعار وشروط الخدمة» Gy‏ بعض الأحيان فإن المنظمين 
الصناعيين أو السياسيين واستجابةً منهم للشكاوى المتعلقة بارتفاع الأسعار 
cball‏ يمارسون ضغوطاً على هذه الأنواع من الشركات لتوضيح تحاليف 
الخدمات وحسابها. 

في بعض الأحيان تفتقر الشركات إلى المعلومات الضرورية لحمساب 
التكاليف المرتبطة بخدمة أنواع مختلفة من المستخدمين» وفي هذه الحالة قد 
يحدد المدراء ببساطة إجمالي التكاليف المتكبدة خلال فترة معينة» ويقسمونها 
على المبيعات الفعلية للوحدة» ويحسب متوسط التكلفة لكل وحدة خدمة de)‏ 
سال كيلو واط ساعة أورسوم استئجار خط هاتف شهري)» وإضافة 
نسبة معينة للربح . لكن مع ذلك فقد أظهر تحليل التكاليف الأكثر تطوراً 
ا أن هذه Lith Gad‏ ستراتيجية التستعير الا كثر 
فعالية» إذ أشارت نتائج هذا العحليل إلى ol‏ مستخدي الأعمال کانوا يدعمون 
المشتركين في الأسر اين كانو في الواقة أكثر تكلفة للخدمةء وكانت النتيجة 
pagal‏ قرا ل اإساسة ا fed‏ لسر 
ا ibs rene ee‏ 

تقدير التكاليف على أساس النشاط : إنه من الخطأ أن ننظر إلى التكاليف 
مو Ladd gle gece‏ بطر ار این لبهم کو l‏ کی or‏ 
جهود شركاتهم لإنشاء قيمة للزبائن*. وللأسف بالنسبة للمحاسبين » OP‏ 
التكاليف لا علاقة ها بالقيمة التي تحركها السوق . إن الزبائن لا يهتمون بما 
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pth بوذا‎ Ma aye daa مويك عد‎ all abana 
°0 يركزون على العلاقة بين السعر والقيمة» تُقدم التكاليف على أساس النشاط‎ 
ة منظمة للتفكير في الأنشطة والموارد التي تستهلكها.‎ ii (ABC) 

طورت العديد من الشركات ABC ALI‏ التي تربط نفقات الموارد بتنوع 
وتعقيد المنتجات المنتجة ؛ وليس فقط بالحجم الماديء وبدلاً من التركيز على 
ols‏ النفقات من مثل العمالة أو الوقود» تقوم ABC‏ بتحليل الأصفار عل 
الأنشطة التي يتم تنفيذهاء ثم تحديد تكلفة كل نشاط من حيث صلته بكل 
فغة من فئات النفقات . عند فصل الأنشطة سيظهر تسلسل هري للتكلفة 
يعكس المستوى الذي يتم عنده تكبد التكلفة» وعلى سبيل المثال يجب تنفيذ 
الأنشطة على مستوى الوحدة لكل وحدة خدمة (من مثل تدوير الإطارات عل 
سيارة الزيون في مرآب الخدمة)» في حين تتعلق Dass‏ على مستوى الدُفعات 
بكل دفعة أو مجموعة من الأعمال المنجزة (من أجل على سبيل المثال الحفاظ 
بشكل دوري عل معدات دوران الإطارات). 

إن ملاحظة كوبر وكابلان al Cooper and Kaplan‏ «تحليل ABC‏ 
يمن المدراء من المشاركة في الأعمال بعدة طرائق مختلفة — حسب المُنتج أو 
مجموعة من المُّنتجات المماثلة أو الزبون أو مجموعة الزبائن أو قناة CMa all‏ 
ومن ثم فإنه يممكن لتحليل ABC‏ تحديد الفروق في تكاليف خدمة الزبائن 
الفرديين» بينما يميل تحليل التكلفة التقليدي إلى تحميل التكاليف العامة 
نفسها على جميع الزبائنء وهذا يمكن أن يؤدي إلى افتراض أن الزيائن الكبار 
أكثر ربحية» ولكن في الواقع فإن الزبون الضخم الذي يقدم طلبات مكثفة 
على المُوَرد قد Ogee‏ أقل ربجي من الزبون الصغير والمتساهل. 
ٍ غالبا ما يؤدي التحكم في التكاليف عن طريق تقليص البعض من 
الأنشطة إلى انخفاض القيمة للزيائن» وذلك OY‏ النشاط المقيد قد يكون 
ضرورياً لتوفير مس توى معين ونوعية معينة من الخدمة . لقد خلقت العديد 


(*) تقدير التكاليف المستندة إلى النشاط: هي نهج تقدير التكاليف استناداً إلى تحديد 
الأنشطة التي يتم تنفيذها ثم تحديد الموارد ألتي يستهلكها كل منها. 
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من شركات الاتصالات مشاكل تسويقية يقية لأنفسها عندما فصلت موظفي خدمة 
الزيائن لحوفير المال» إذ أسقرت هذه ا عن ا نخفاض حاد في استجابة 
الخدمة ما أدى إلى استياء الزبائن من أخذ أعمالهم في مكان آخر. 

إذا لاحظ الزبائن اختلافاً طفيفاً بين الخدمات المقدمة في السوق أو لم 
يلاحظوا اختلافاً بينهاء فقد يختارون الخيار الأقل تكلفة» وفي ظل ظروف 
التسعير على أساس المنافسة” op‏ الشركة التي تتمتع x‏ بأقل تكلفة لكل وحدة 
خدمة فإنها تتمتع بميزة قسويقية تحسد عليهاء ولديها خياراً U‏ العنافس على 
السعر عند مستويات لا يستطيع المنافسون من ذوي التكلفة العالية تحملهاء أو 
فرص pres‏ الوق المشتمروكست CL yl‏ أكبر من الشركات المنافسة. 

قيادة الأسعار: في عدد من الصناعات» قد تعمل إحدى الشركات كقائد 
Lay Le AU‏ تا خد شركات أخرى دورها من هذه الشركة DES key‏ رؤية 
هذه الظاهرة على المستوى المحلى عندما تتنافس العديد من محطات الوقود 
على مسافة قصيرة من بعضها البعض» أو على زوايا متقاطعة من مفترق Bb‏ 
وبمجرد أن ترفع إحدى المحطات أسعارها أو تخفضها op‏ كل حطة أخرى 
ستتبعها على الفورء وخلال أوقات الازدهار في الصناعات العنافسية من مثل 
شركات الطيران والفنادق والسيارات المستأجرة فإنه غالباً ما تكون الشركات 
على استعداد للالتزا م بالعمل مع القاقد oY‏ ااا إلى أن تحدد مستوى 
يتيح TERAN‏ . لكن مع ذلك by‏ اثناء فترة الركود الاقتصادي ad‏ هذه 
الصناعات نفسها بسرعة مع فائض القدرة الإنتاجية؛ وجذب المزيد من الزبائن 
قد تقوم شركة واحدة (وهي غالبا ما لا تكون الشركة الرائدة الأصلية) بخفض 
الاسعارء ونظرا لان التسعير هو اسهل وأسرع تغيير لمتغير التسويق» AB‏ تنجم 
)*( التسعير القائم على المنافسة: هو ممارسة تحديد الأسعار بالنسبة لتلك التي يفرضها 

١ aaa 
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حرب أسعار بين عشية وضحاها مع اندفاع المنافسين لمطابقة أسعار صفقات 
المسابقة. 

نت ولق هرن الخ غین Gol‏ عروضا 
من مزودي خدمات منافسين» فالشركات التي تتعاقد مع جهات خارجية لتوفير 
خدمات الطعام اا المرافق Ue‏ ما تستخدم هذا الهج في التسعير» وفي 
ظل هذه الظروف كتاج كل مُزايد إلى مراجعة التكاليف والعفكير فيما قد 
يرغب المشتري في دفعه بالإضافة إلى تقدير مستوى العطاء الذي من المحتمل 
أن يقدمه المنافسون . كلما كانت متطلبات المشتري sad‏ بشكل أكثر LK‏ 
قلت فرصة وجود فرصة للتمييز بين عرض مقدم عرض وآخر؛ وستحدد شروط 
العرض ما إذا كان سيتم إغلاق العروض أم لاء وما إذا كان المشتري ملزماً 
بأخذ أقل عرض تسعيرء وإذا ما شعر المشتري أن عروض التسعير جُد مرتفعة» 
فإنه قد يغير المواصفات ويدعو إلى جولة جديدة من المزايدة. 

إن بديلاً للموايدة هو الدفاوض:وقد تطلب الشركة مقترخات من العديد 

من الموردين ثم تتفاوض مع قائمة مختصرة بتلك الشركات التي تبد و أكثر 
المؤهلات وقدّمت النهج الأكثر ابتكاراء وغالبا ما يتم البدء في المشروعات 
الاستشارية الكبيرة والتدقيق المحاسبي والدراسات الهندسية من خلال 
طلبات الاقتراحات» ey‏ هذا النوع من المواقف فإنه يجوز للمشتري إجراء 
عدة جولات من المفاوضات» وإعطاء الموردين المشاركين عل الأقل البعض 
من المعلومات حول العروض المنافسة كحافز لخفض أسعارهم» أو إدارة العمل 
بشكل أسرع أو تقديم المزيد من الميزات. 
التسعير على أساس القيمة: 

غ افون اا ace‏ غود چ وذلك لأنها 
تفتقر إلى أي ارتباط واضح بين السعر والقيمة"» by‏ مناقشة التسعير على 
OR aI Be oe‏ يقترح Sw‏ ويلداف Berry and Yadav‏ ثلاث ستراتيجيات 


)*( التشعين على اسان القيمة: : هو ممارسة تحديد الأسعار مع الإشارة إلى ما يرغب الزيائن 
في دفعه مقابل القيمة التي يعتقدون أنهم سيحصلون عليها. 
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لالتقاط قيمة الخدمة والإبلا غ عنها: الحد من عدم اليقين » وتعزيز العلاقات؛ 
وقيادة الحكلفة . 

ستراتيجيات التسعير للحد من عدم اليقين: إذا كان الزبائن غير 
متأكدين من مقدار القيمة التي سيتلقونها من خدمة معينة» فقد يبقون مع 
مُوَرِد معروف أو لا يشترون على الإطلاق» يساعد التسعير المدفوع بالفوائد” )في 
تقليل حال عدم اليقين من خلال التركيز على هذا الجانب من الخدمة الذي 
يستفيد منه الزبائن مباشرة Le)‏ يتطلب من المسوقين البحث عن جوانب 
الخدمة التي يقدمها الزبائن ولا يقدرونها) . تتطلب هذه الستراتيجية من 
الشركات توصيل فوائد الخدمة بوضوح حتى يتمكن الزبائن من رؤية العلاقة 
بين القيمة والتكاليف» ويتضمن السعر الشابت” تحديد سعر ثابت قبل تقديم 
الخدمة حت لا تكون هناك مفاجآت» وأن هذا النهج ينقل المخاطر من 
الزبون إلى ail‏ في حال أن إنتاج الخدمة يكلف أكثر من المتوقع» ويمحكن 
أن يكون التسعير الشابت أداة تمايز فعالة في الصناعات التى لا يمكن التنبؤ 
فيها بأسعار الخدمة والمُوَردِين ضعفاء في التحكم في تكاليفهم. 

تحسين العلاقات: بعامة فإن الخصم لكسب أعمال جديدة لا يعد أفضل 
طريقة ة لجذب الزبائن الذين سيظلون مخلصين مع رور الوقت» ونظراً oY‏ 
هؤلاء الذين ديؤن بات غار rear’‏ يسهل اجتذابهم من خلال العروض 
المكافيية لكك مع ذلك فإن تلديم prada ae Cee‏ 
أو كار ad Lee‏ کون بيقر ی ALB Oe ely‏ المي A‏ فكلما زاد عدد 
الخدمات المختلفة التي يشتريها الزبون من مورد واحد كلما كانت العلاقة 
أقرب» يتعرف الطرفان على بعضهما البعض بش كل أفضل ومن غير المريح أن 
ولخد هؤلاء الزبائن أعمالهم في مكان آخر. 


الو ال راو ar gm‏ ج رق ope led Nagy paral‏ العدية اندي Side‏ 
قوائد مباشرة للربائن. 
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قيادة التكلفة: تعتمد هذه الستراتيجية على تحقيق أقل التكاليف في 
الصناعة» وأن الخدمات منخفضة السع رطا جاذبية خاصة للزبائن الذين لديهم 
ميزانية مالية ضيقة؛ وقد تؤدي Lendl‏ إلى شراء المشترين بكميات كبيرة إن 
إحدى التحديات عند ا نخفاض الأسعار تتمثل أولاً في إقناع الزبائن بأنه لا 
ينبغي لمهم مساواة السعر بالنوعية؛ إذ يجب أن يشعروا أنهم يحصلون أيضاً عل 
قيمة جيدة . إن التحدي الثاني هو ضمان الحفاظ على التكاليف الاقتصادية 
منخفضة Ly‏ يكفي لتمكين الشركة من جني الأرباح» ولقد قام البعض من 
شركات الخدمات ببناء ستراتيجيتها بأكملها حول كونها قائدة العكلفة التي 
تمكنها من أن تظل مربحة على الرغم من الأسعار الحائلة. توفر شركة طيران 
ساوث ويست حالة كلاسيكية من ستراتيجية تسعير منخفضة التكلفة مركزة 
لا تزال ناجحة للغاية» إذ يعتمد نهج شركة الطيران على ثقافة منخفضة التكلفة 
يصعب عل المتنافسين تقليدها (انظر القصة المعبأة byhan‏ ساوث ويست 
أخوية: شركة منخفضة السعر مع ثقافة منخفضة الحكلفة»). 
شركة الخطوط الجوية ساوث ويست: قائدة السعر المنخفض مع ثقافة 
التكلفة المنخفضة 

إن شركة الخطوط الجوية ساوث ويست هي أكثر خطوط الطيران Ía‏ 
في أمريكا الشمالية» والتي تؤكد على BLL‏ الحقل من نقطة إلى نقطة داخل 
GLY‏ اة رل Ly‏ تحدفات درل تقد fw‏ اة سارت 
ويست الولايات المتحدة في السعر المنخفض بدرجة كافية للتنافس مع السفر 
lel‏ بالسيارة أواشافلة أوالقطا ريدلا من التسعير etl)‏ 2 
الطيران الأخرى» LS,‏ دخلت ساوث ويست Bye‏ جديدةً فان الطلب يزداد 
بشكل كبير مع تحول الأفراد عن وسائل النقل الأخرى» أو البدء في السفر بشكل 
متكرر أو القيام برحلات لم يسبق لهم القيام بها من قبل. 


(*) قائد التكلفة: هى شركة تقوم على أساس ستراتيجية التسعير الخاصة بها لتحقيق أقل 
التكاليف في صناعتها. 
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يعد دعم جهود التسويق منخفضة السعر في ساوث ويست بمثابة ستراتيجية 
تشغيلية منخفضة التكلفة وثقافة بين موظفي شركة الطيران المتفانين للقيام 
بحل ما هو مكن للحفاظ عل التكاليف منخفضة: بما في ذلك العمل بشكل 
مُنتج للغاية. «بفضل النقافة في شركة الخطوط الجوية ساوث ويست فقد لوحظ 
في تقرير سنوي صدر مؤخراً قوله: اليس علينا أن نحفز موظفينا ببرامج لخفض 
التكاليف؛ بل إنه هو هدفهم كل يوم" 

عن طريق تقليل مقدار الوقت الذي تقضيه الطائرات عند البوابة» فإن 
شركة ساوث ويست تبقيهم في الجوساعات أكثر في اليوم» وباستخدام نوع 
واحد فقط من الطائرات op‏ طائرة بوينغ 737 وفي أسطوطا الذي يضم نحو 
0 طائرة » تعمل على تبسيط تشغيل الشركة وتوفير التكاليف الإضافية . 
تقدم ساوث ويست خدمة جد أساسية (النقل)؛ ومع عدد قليل من العناصر 
التكميلية الموجودة في ناقلات خدمة كاملة» لكنها ps‏ توقعات الزبائن بحيث 
لا يفاجأ اللسافرون بالعثور على مقاعد مخصصة ولا وجبات طعام ولا نقل 
الأمتعة إلى شركات الطيران الأخرى. يُسهم CLE‏ هذه الخدمات التكميلية في 
تسجيل شركة ساوث ويست كتكلفة أقل لكل ميل من أي شركة نقل أمريكية 
كبرى» إن شركة ساوث ويست هي ذات قيمة من خلال توفير الوقت والمال 
لزبائنها والقيام بعمل رائع في تقديم النقل الجوي الأسامي بأمان وموثوقية 
وثبات» ومع موظفين ودودين يقدمون لمسة إنسانية للزبائن. 

Source: Southwest Airlines Annual Reports (Dallas, 1996-1999). 

التسعير والطلب: 

في معظم الخدمات» هناك علاقة عكسية بين مستويات الأسعار 
cable! P‏ إذ يميل الطلب إلى الا نخفاض مع ارتفاع الأسعارء ol‏ 
هذه الظاهرة لها تداعيات على تخطيط الإيرادات وكذلك على ملء القدرات في 
الشركات التي تواجه تقلبات واسعة في الطلب مع مرور الزمن. 


الفصل الثامن : ستراتيجيات التسعير للخدمات 327 


مرونة السعر: 

يصف مفهوم المرونة مدى حساسية الطلب للتغيرات في السعر» وعندما 
تخكون مرونة add‏ عند «الوحدة) OP‏ مبيعات الخدمة ترتفع (أوتنخفض) 
بالنسبة المئوية نفسها التي تنخفض (أوترتفع) بها claw‏ وعندما يكون 
للتغير البسيط في الأسعار تأثير كبير في المبيعات» يقال أن الطلب على هذا 
a|‏ مرن للسعر. لكن عندما يكون للتغير في السعر تأثير ضئيل » 
rey,‏ الظطلب يانه Gop add Ole Gael fred cope ne‏ عبر CSV‏ 
في أنه ييح للشركات فرصة اختبار الأسعار بشكل مستمر لتحديد استجابات 
الزبائن للتغيرات في Lawl‏ 0 

غالباً ما يمسكن تقسيم الطلب وفقاً لحساسية الزبائن لميزات الأسعار أو 
الخدمات» وعل سبيل المثال فإن Sub faae‏ من المسارح وقاعات الحفلاات 
الموسيقية والملاعب ها سعر دخول واحد Yos ‘Pra colby‏ من ذلك فإن 
الأسعار تختلف J (as‏ )1( مواقع caclall‏ (2) أوقات الأداء» )3( تحاليف 
التدريج المتوقعة» و(4) جاذبية الأداء المتوقعة . عند تحديد أسعار الكتل 
المختلفة من المقاعد وتحديد عدد المقاعد التي يجب تقد تقديمها في دا خل كل 
aes‏ أستغاز Ab all)‏ بتوسيع المنزل)» يتعين على مدراء المسرح تقدير الطلب 
في داخل كل فثة من فثات الأسعارء وقد يؤدي قرا رالتسعير الضعيف إلى 
وجود العديد من المقاعد الفارغة في gaad‏ من فئات elle saul‏ البيع 
الفوري (والزبائن المحبطون) في فئات أخرى. 

تحتاج الإدارة أيضاً إلى معرفة تفضيلات رواد المسرح لجدولة العروضء 
من مثل المتدربين مقابل ا he‏ وعطلات نهاية الأمحيوع مقابل أيام 
الاي وحتى الاختلافات الممسمية» وفي كل حالة يتمثل Gad}‏ في إدارة 
الطلب مع مرور الزمن لزيادة الحضور أو الإيرادات أو مجموعة من الاثنين معاً 
de)‏ سبيل المثال » زيادة العائدات إلى المد الأقصى » »مع مراعاة هدف الحد 
(*) مرونة السعر: هي المدى الذي يؤدي فيه التغيير في السعر إلى تغيير مماثل في الطلب في 


a‏ ا للتغيرات في 
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RERAN المقاعد المباعة في كل أداء )» إن‎ ce للحضور وهو %70 من‎ ESSI 
الوجيه للسعي لتحقيق عمليات البيع هوتشجيع الأفراد عل | الحجز والدفع‎ 
مقدماً بدلاً من الانتظار حتى اللحظة الأخيرة عندما يغيرون رأيهم.‎ 

ماذا لوتضمن بيان المهمة هدف اجتذاب شرائح أقل ثرا ءَ من مثل الطلاب 
وكبا الس فم مل هن الات نالا رض في خصيص ابعش 
ل م سا م 
إدارة العائدات: 

غالباً ما تستخدم مؤسسات الخدمة النسبة المئوية dell ded‏ كنقياسن 
للكفاءة التشغيلية» لكن مع ذلك فإن هذه الأرقام المئوية لا تخبرنا سوى 
القليل عن الربحية النسبية ا الزيائن» !3 يمكن الحصول عل معدلاات 
استخدام عالية على حساب التخفيضات الشديدة أو حت عل المكشوف 
المباشر. 

ستراتيجيات نسعير إدارة OSL‏ تعتمد هذه الستراتيجيات عل زيادة 
عائد الإيرادات الذي يمكن الحصول عليه من السعة المتاحة في أي وقت 

معين» يمحكن لنماذج إدارة العائد الفعالة أن تحسن بشكل كبير ربحية الشركة 
فقد أصبحت b‏ شركات الطيران والفنادق وشركات geet‏ ليا رات بخاصة بارعة 
في تغيير أسعارها احا ما a cell‏ ا ر قطاعات السوق المختلفة في 
أوقات مختلفة من اليوم أو الأسبوع أو الموسم» يكمن التحدي في الاستيلاء 
حل عند > au De a‏ قدرة ea‏ ا البيع كد 
ماد ا قعه بأسعار مختلفة في بيئة 

السوق حيث تتغير العوامل المؤثرة في الطلب باستمرار؟ إن العديد من الأسواق 
) 6 ستراتيجية إدارة تسعير العائد : تعتمد على فرض أسعار مختلفة على مستخدمين مختلفين 


من أجل زيادة عائد الإيرادات الذي يمكن الحصول عليه من السعة المتاحة للشركة في 


أي وقت محدد. 
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ديناميكية للغاية» فعلى سبيل المثال يتغير الطلب على سفر رجال الأعمال 
والسفر استجابة للمنافسة والظروف الاقتصادية» وعلى الرغم من أن المسافرين 
من رجال الأعمال قد لا يكونون أقل حساسية لتغيرات الأسعان إلا أن 
السياح والمسافرين الآخرين قد يڪونوا حساسين للأسعار بحيث يمڪن 
للعروض الترويجية الخاصة التي تشمل أسعار مخفضة للسفر وأسعار غرف 
الفنادق of‏ تشجعهم عل القيام برحلات لم يكونوا قد قاموا بها لولا ذلك. 

مكنت التطورات في البرمجيات وقوة الحوسبة المدراء من استخدام نماذج 
رياضية معقدة لمعالجة مشاكل إدارة العائد المعقدة» وفي حالة شركة الطيران 
عل سبيل المثال فإن هذه النماذج تدمج قواعد البيانات التاريخية الضخمة 
حول سف OB‏ المتايقين بمعلومات.ق الرقت القع عن ا لحجررات 
الحالية . يساعد الناتج المحللين على التنبؤ بعدد الركاب الذين يريدون السفر 
بين مدينتين في أجرة معينة على متن رحلة ا مغادرة في وقت وتاريخ محددين» 
esd‏ شركات الطيران تحليل إدارة العائد jonas)‏ المقاعد bal‏ اة 
(المعروفة بإسم tell Guat Bags dines dla) (Olea! eo‏ 

يوضح استخدام دلاء الأسعار مفهوم تخصيص الأسعار - أي فرض رسوم 
مختلفة على الزبائن المختلفين مقابل gill‏ نفسه وفي الواقع فإن الفكرة 
الأساسية هي بسيطة: اجعل الأفراد يدفعون الأسعاربناءً على القيمة التي يضعونها 
عل المنتج. كما يشير سيمون 939 Simon and Dolan OV‏ « لمن الواضح أنك لا 
تستطيع تعليق علامة تة تقول «ادفع d‏ ما يستحقه (SN‏ أو( 80 دولاراً إذا كنت 
تقدره كثيراً ولكن 40 دولاراً فقط إذا لم تفعل». عليك أن تجد طريقة لتقسيم 
الزبائن من خلال تقييماتهم؛ بمعنى ما عليك «بناء سياج» بين الزبائن من ذوي 
القيمة العالية والزبائن من ذوي القيمة المنخفضة بحيث لا يڪن للمشترين 
«الكبار» الاستفادة من السعر المنخفض»' - تتطلب ستراتيجيات إدارة العوائد 
الناجحة فهم ش كل gous‏ الطلب والقدرة على ربط حجم ومستويات أسعار 
«الدلاء» المختلفة بأجزاء قيمة مختلفة (انظر الشكل 5-8). 


)*( دلو السعر: هو تخصيص سعة الخدمة (على سبيل المثال المقاعد) للبيع بسعر معين. 
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آليات التسييج: oles‏ تكون الشركات قادرة de‏ الفصل أو «قطع 
السياج» عن قطاعات القيمة المختلفة CLF‏ يكون الزيائن الذين تقدم هم 
الخدمة ذات القيمة العالية غير قادرين على شرائها بثمن بخس» و أن 
رن Ole uN yl quel‏ فا اد أو غير طبيعة وتتضمن تحديد مؤهلاات 
يجب الوفاء بها من أجل الحصول على مستوى معين من الخصم من السعر 
الكامل 0 تشمل الأسوار المادية خصائص يمكن ملاحظتها من الزبون (من 
مثل الطفل مقابل الكبار) وخصائص الخدمة من مثل فئة السفر أو نوع غرفة 
الفندق أوتضمين وسائل راحة معينة بسعر Jol‏ (إفطار Be‏ في الفندق 
وعربة جولف مجانية في ملعب (Lal ed‏ تشمل الأسوار غير المادية عقوبات 
على إلغاء أو تغيير حجز غير مكلف» ومتطلبات الشراء الملسبق» أو عضوية 
المجموعة أو الانتماء» ووقت الاستخدام (على سبيل المثال ساعات سعيدة في 
الخانات قبل النصاعة LI Bal clad Gp BLM fe ty Blue‏ السيت 
للحصول على سعر رخيص لحجز الطيران). 
التسعير الذي يقوده الزبون: المزادات و المزايدات 

تتمثل إحدى طرائق التسعير التي جذبت الكثير من الاهتمام مع ظهور 
الإنترنت في دعوة الزبائن لحقديم عطاءات بالسعر الذي هم على استعداد 
لدفعه؛ يوفر الإنترنت وسيلة جيدة للمزادات وذلك نظراً لقدرته على تجميع 
المشترين من جميع أنحاء العالم. aS 8 oe‏ دوف بد 10076810 + وهي شركة 
مزادات للأصول الرأسمالية منذ أمد طويل» بإجراء مزادات أعمال البث 
عبر الإنترنت 3 جميع eld‏ العالم (الشكل 6-8( . إن مزادات 12017681055 
Webcast‏ هي عبارة عن مزادات علنية مفتوحة يتم بثها مباشرة عبر الإنترنت» 
ما يتيح للمشترين عن بعد في جميع أنحاء العالم تقديم عطاءات في الوقت 
الفعلي ضد مزايدين في الموقع في مزادات مصنع. هذا النوع من المزاد يزيد من 
عدد مزايدي المزاد وكذلك إنشاء أقساط سعرية» تعد المزادات التي تستخدم 


heal (*)‏ المعدل: هي التقنيات لفصل الزبائن بحيث لا تتممكن القطاعات التي تقدم لها 
الخدمة قيمة عالية من الاستفادة من العروض الأقل سعرا. 
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السرعة والوصول إلى الإنترنت مفيدة بشكل خاص للمشترين من الشركات 
الذين يسعون للتعرف على بائعى مُنتجات الخدمة الحمساسة للوقت من مثل 
الطاقة وقدرة الاتصالات السلكية واللاسلكية والمساحة الإعلانيةء ومن ثم 


الشكل 5-8 ربط دلاء السعر والأسوار على شكل منحنى الطلب لرحلة معينة 


الدرجة الأولى 


اقتصاد التوفير الكامل (بدون قيود) 


' 
i 
t 
t 
' 


Í 1 \ 2 0 n 2 

شراء متقدم لمدة اسبوع ٠‏ إقامه ليله السبت ا + جم 
t ' om‏ 

i ' ' ۱ 

i ١ R 

t ` 


شراء متقدم لمدة ثلاثة أسابيع › إقامة ليلة السبت _ 


شراء متقدم لمدة ثلاثة أسابيع › إقامة ليلة السبت » خصم 
٠‏ دولار على التغييرات 
شراء متقدم لمدة ثلاثة أسابيع » 


إقامة ليلة السبت › عدم حدوث ا / 

تغبيرات + عدم استرداد = = L‏ | 

٠ الاموا‎ 

المبيعات المتأخرة من i‏ 
خلال الشركات الداعمة أو . 
الإنترنت» لا يوجد استرداد i‏ 

HEE a L 

4 

سعة المقصورة من الدرجة الاقتصادية سعة المقصورة من الدرجة الأولى 


الطلب على المقساعد 
n 1‏ = = - 


ملاحظة: تشير المناطق المظللة إلى مقدار فائض لمستهلك (الهدف من التسعير المقسم هو تقليل ذلك). 
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2 7 7 Sh 
٠ IN THE WORLD OF 
B2B AUCTIONS, 


ALL PEOPL WANT 


ARE RESUINSs 


DOES SELLING OVER $3 BILLION) 
CAPITAL ASSETS SOUND?) 
o 


une @ its results y wan! s suits yö e 


01ح . اتا 00 www.‏ 
الشكل /5-7: Sale‏ ما يحدد أعلى مزايد سعر البيع 


يوفر الويب أيضاً العديد من الفرص للمس تهلكين للمزايدة على أسعار 


والخدمات» يسيطر موقع eBay.com‏ (الذي يصف نفسه Öga) ab‏ 


الإنترنت في العالم») على سوق الولايات المتحدة ولديه خطط للتوسع في جميع 
أنحاء العالم؛ » ينعكس نهجه الفريد لمساعدة الزيائن الأفراد عل البيع لبعضهم 
البعض في البيان SY‏ من صفحته الرئيسة: 


T E ee ا‎ 
Cad jot سنا‎ agua كرب‎ 
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تباع البعض من الخدمات المالية من خلال المزادات» وبدلاً من الاقتراب 
من المؤسسات المالية الفردية للحصول على قرض عقاري أو قرض cal‏ 
فإنه بإمكان المقترضين إدخال متطلباتهم ومواقفهم الشخصية على موقع 
وبا ينتيسن تفده عرروض pearl‏ بعل الفروكل المطلوية. (bie ety‏ 
السوق عبر الإنترنت للمشترين بتحديد مقدا ر استعدادهم للعديد من أنواع 
الخدمات الأحرئ. أقام موقع (eee uBid.com‏ مزادا لقضاء عطلة لمدة ثمانية 
أيام في هاواي على موقعه» كان Jel‏ عرض مقبول هو 519 دولا لكن أنجح 
مقدي العروض هم الذين دفعوا 99 دولاراً hoz‏ 9 
وضع استراتيجيات التسعير في الممارسة 

على الرغم من أن القرار الرئيسي في التسعير يُنظر إليه عادة على مقدار 
الرسوم» إلا أن هناك قرارات مهمة أخرى يتعين اتخاذها. يلخص الجدول 8-1 
الأسئلة التي يحتاجها مسوقو الخدمات لطرح أنفسهم عند تصميم ستراتيجية 
y geal‏ ها 


الجدول 31-8 البعض من قضايا التسعير 
Ae‏ كم يجب أن تكون مشحونة لهذه الخدمة؟ 


ما هي التكاليف التي تحاول المنظمة استردادها؟ هل تحاول المؤسسة تحقيق هامش 
ربح IAS‏ أو عائد اسار خلال بيع هذه الخدمة؟ 


ما مدى حساسية الزبائن في الأسعار المختلفة؟ 
ما هي الأسعار التى يتقاضاها المنافسون؟ 


ما هو سعر الخصم (أسعار الخصم) الذي يجب تقديمه من الأسعار الأساسية؟ 


هل تستخدم نقاط التسعير النفسي de)‏ سبيل المثال» 4.95 دولار مقابل 5.00 
دولارات أمريكية) بشكل معتاد؟ 


: ما ينبغي أن يكون أساس التسعير؟ 
تنفيذ مهمة حددة. 
القبول في مرفق الخدمة. 
ت- | وحدات الوقت (ساعة» أسبوع » شهر» سنة). 
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تابع - الجدول 21-8 البعض من قضايا التسعير 

ث- | نسبة العمولة عل قيمة المعاملة. 

ج- | الموارد المادية المستهلكة. 

ح- | تغطية المسافة الجغرافية. 

خ- | الوزن أوحجم الكائن المخدوم. 

د- | هل يجب إصدار فاتورة لكل عنصر خدمة بشكل مستقل؟ 

> هل يجب فرض سعر واحد على الحزمة المجمعة؟ 

س3- من الذي يجب عليه تحصيل المدفوعات؟ 

-i‏ |المنظمة التي تقدم الخدمة. 

ب- | وسيط متخصص (وكيل السفر أو التذاكر» البنك » تاجر التجزئة 6 إلخ). 

كيف يجب تعويض الوسيط عن هذا العمل - رسم موحد أوذسبة عمولة؟ 

س4- أين يجب أن يتم الدفع؟ 

أ- | الموقع الذي يتم تقديم الخدمة فيه. 

ب- | منفذ بيع بالعجرتة ماسب أو وسيط: مال ome Je)‏ المفال» (eked‏ 
ت- | منزل المشتري (عن طريق البريد أو الهاتف). 

س5- متى يجب أن يتم الدفع؟ 

أ- | قبل أو بعد تقديم الخدمة. 

ب- | في أي وقت من اليوم. 

ت- | في أي أيام الأسبوع. 

س 6- كيف يجب أن يتم الدفع؟ 
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خ- | حساب الائتمان مع مزود الخدمة. 

>- قسائم. 

ذ- | دفع الطرف الغالث (مثل شركة التأمين أو الوكالة الحكومية)؟ 

س7- كيف يجب توصيل الأسعار إلى السوق المستهدف؟ 

كه مو خلال أ وسيلة اتصال؟ (الإعلان » لافتات e‏ العرض الإلكتروني » موظففي 
المبيعات » موظفي خدمة الزبائن). 


ب- | ما ope‏ الرسالة (ما مدى التركيز الذي يجب التركيز عليه عل السعر). 


كم لتوجيه الاتهام؟ 

تعد القرارات الواقعية المتعلقة بالتسعير حاسمة بالنسبة إلى القدرة على 
الايفاء بالديون المالية» ويقدم نموذج التسعير SE‏ القوائم (الشكل 8-4( 
نقطة انطلاق مفيدة إذ تبدأ المهمة بتحديد التكاليف المالية ols‏ الصلة الق 
تحدد سعر «الحد الأدنى» ذي الصلة» والخطوة الغانية هي تحديد سعر «السقف» 
لقطاعات السوق المحددة» يتضمن ذلك تقييم حساسية السوق للأسعار 
المختلفة» نما يعكس القيمة الإجمالية للخدمة للزبائن المحتملين وقدرتهم 
على الدفع . توفر الأسعار التنافسية مدخلات AIG‏ فكلما زاد عدد البدائل 
المماثلة زاد الضغط للحفاظ على الأسعار عند المنافسة أو أقل منهاء ويڪون 
الموقف صعباً بخاصة عندما يختار البعض من المنافسين المنافسة على أساس 
السعر المنخفض ويقترن هذا بستراتيجية تشغيل مصممة لتحقيق تكاليف 
منخفضة كما تفعل خطوط ساوث ويست الجوية. 

كلا et‏ الفجؤة بيخ pled‏ الأرضية Cad lly‏ كلما Daly‏ مساحة 
المناورة» فإذا كان سعر السقف أقل من سعر الأرض فإن pall‏ لديه العديد من 
الخيارات» يتمثل أحد البدائل في إدراك أن الخدمة غير تنافسية وفي هذه الحالة 
يجب إيقافهاء والبديل SV‏ هو تعديله بطرق تفرقه عن المنافسة وإضافة قيمة 
للزبائن المحتملين» وهذا ما يجعله قادراً على المنافسة بسعر أعل )29 
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أخيراً فإنه يحب تحديد رقم محدد للسعر الذي سيُطلب من الزبائن سداده 
هل يجب أن يحكون سعر الشركة بالأرقام الدائرية أويحاول خلق انطباع Ob‏ 
الأسعار أقل قليلاً عا هي عليه بالفعل؟ فإذا ما حدد المنافسون أسعاراً من مثل 
5 دولار أو 95 .19 دولار» OL‏ دفع 5.00 دولارات أو 20.00 دولاراً قد يجعل 
الشركة تبدو غير قادرة على المنافسة . لكن مع ذلك op‏ معظم الخدمات 
(باستثناء شركات تاين اراك aol‏ إل لي الاسغار aia‏ 
acer‏ لأف سر emer leer‏ دا ا تبط بخصم أو صورة منخفضة 
الجودة )2 

تتعلق المشكلة الأخلاقية بممارسة الترويج لسعر يستبعد الضرائب ورسوم 
الخدمات وغيرها من الإضافات» إن هذا النهج هو نهج مضلل إذا كان الزبائن 
ا نی SL 5 all ual‏ إو gles‏ المدراء ايها اك ol Myo}‏ 
التغييرات في سياسة التسعير 5 تؤدي في بعض OLA‏ إلى معارضة المستهلك: 
فعلى سبيل المثال أحدثت رسوم أجهزة ة الصراف الآلي الجديدة شكاوى عديدة 
ee‏ «ارتفاع الأسعا © (انظر الإطار المعنون احتجاج المستهلكون عل الرسوم 
الإضافية لأجهزة الصراف الآلي). 
ما الذي يجب أن يكون أساس التسعير؟ 

لتحديد السعر فإنه يتوجب عل المدراء تحديد وحدة استهلاك الخدمة 
هل يجب أن يعتمد ذلك على إكمال مهمة خدمة معينة من مثل إصلاح قطعة 
من المعدات أو تنظيف سترة jacket‏ أو قص شعر الزبون؟ هل ينبغي أن يعتمد 
على القبول في أداء الخدمة من مثل برنامج تعليمي أو فيلم أوحفل موسيقي 
اوخت رياضي؟ هل يجب أن يكون ذلك بناءً على الوقت» كما هوالحال 
في استخدام ساعة من وقت المحاي» أو شغل غرفة في فندق لليلة واحدة 
أو استئجار سيارة لمدة أسبوع؟ هل يجب أن تكون مرتبطة بالقيمة كما هو 
عليه الحال عندما تقوم شركة التأمين بجعل أقساطها تعكس مقدار التغطية 
المقدمة» أويأخذ سمسار عقارات عمولة مثوية على سعر البيع للمنزل؟ يرتبط 
البعض من أسعار الخدمات باستهلاك الموارد المادية من مثل الطعام أو الماء أو 
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الغاز الطبيعي. فبدلاً من فرض رسوم على الزبائن كل ساعة لاحتلاهم طاولات 
ol Sy‏ وضعت المطاعم علامة كبيرة على المواد الغذائية والمشروبات 
Sas aS geal‏ أشفاز SUL‏ اطائفية اللعيدة Gall‏ مركا من see‏ 
المسافة والوقت» وعادة ما يتم فرض رسوم على شركات النقل عن md‏ إذ 
تستخدم شركات الشحن مزيجاً من الوزن أو الحجم المكعب والمسافة لضبط 
امتعارهاء fart‏ رات pa eal‏ المباشرة de si‏ فرض ر 
من مثل الرسوم البريدية للرسائل المحلية التي تقل عن وزن معين أو معدل 
المنطقة للحزم التي تجمع المسافات الجغرافية 3 مجموعات واسعة» تتمتع هذه 
Salen‏ در Jobe (eS) LS‏ دوه انبرق E‏ 

we‏ الأسعار: توجّد العديد من الخدمات e tris‏ مع العديد من 
الخدمات الإضافية» من مثل سفينة الرحلات البحرية إذ تشتمل التعريفة على 
الوجبات وخدمة البارء هل يجب تسعير حزم الخدمات هذه ككل (يشار إليها 
باسم ١حزمة»)‏ › أم يجب تسعير كل pas‏ عل حدة؟ فإذا كان الأفراد يفضلون 
تجنب إجراء العديد من المدفوعات الصغيرة» فقد يحكون من الأفضل تجميع 
أسعارها”” - ومن المؤكد أنه من الأسهل إدارتهاء لكن مع ذلك إذا لم يكره 
الزبائن فرض رسوم على عخاصراك ع التي لا يستخدمونهاء فقد يكون 
pa acl‏ ا هو ada‏ تقدم الأسعار المجمعة إيراداً مضي امن كل 
زبون مع إعطاء المستخدمين فكرة واضحة مسبقاً عن مقدا رالفاتورة» وعل 
النقيض من ذلك فإن التسعير غير المفصل يوفر للزبائن مرونة؛ إذ تقدم البعض 
من الشركات مجموعة من الخيارات» على سبيل المغال يمكن لمشترك الحاتف 
has Yl J perl‏ ميق رين العديد oye‏ شير الك Le‏ غبار را بطري Jo‏ 
دفع رسوم شهرية صغيرة لخدمة أساسية ثم إضافية لكل مكالمة» وخيار بديل آخر 
هودفع سعر ثابت del‏ في مقابل عدة مئات من الوحدات الزمنية للاتصالء إذ 
يوجد في الجزء العلوي من جدول التسعير الخيار الذي يوفرالمستخدى الأعمال 
إمكانية وصول غير محدودة للمكالمات بعيدة المدى عبر منطقة محددة. 


الإضافية E‏ الاختيارية 
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الخصم: لجذب انتباه المشترين المحتملين أو لزيادة المبيعات خلال فترة 
oli |‏ الطلب فإن الشركات قد تخفض من أسعارهاء وغالباً ما تنشر هذا 
التخفيض في الأسعار باستخدام كوبونات أو حملة إعلانيةء وغالباً ما يستخدم 
مسوقو خدمات الاشتراك من مثل العلفزيون الكيبلى أو خدمة الإنترنت أو 
خدمة الحاتف الخلوي أو بطاقات الائتمان ستراتيجية لتقديم الخدمة بسعر 
مخفض (أو حتى (ble‏ لفترة تمهيدية» وهناك مخاطر لستراتيجية Oma‏ 
أنها تخفف من مساهمة كل عملية بيع » وقد GF‏ الزبائن الذين يڪون 
ولاءهم الوحيد للشركة التي يمكنها تقديم أقل سعر في الصفقة AJLI‏ وقد 
تقدم صفقة للزبائن الذين كانوا عل استعداد لدفع رة لکن مع ذلك 
فإنه يمكن لخصم Gls VILLA‏ الموجه إلى قطاعات معينة من السوق أن 
يساعد في ملء القدرة التي من شأنها أن تظل غير مستخدمة؛ ويتم استخدام 
تخفيضات الحجم أحياناً لتعزيز ولاء الزبائن من الشركات الكبيرة الذين قد 
Oe‏ إلى توزيع مشترياتهم بين العديد من الموّردين المختلفين» إن مكافأة 
الزبائن الأصغر من خلال تقديم خصم لهم في بعض الأحيان من الشراء القالي 
قد يؤدي Lal‏ إلى ole‏ الولام: 
من يجب عليه تحصيل المدفوعات؟ 

في بعض الأحيان تختار الشركات تفويض تقديم خدمات إضافية من مثل 
الفوترة إلى وسيط على الرغم من أن المُوَرِدِ الأصلي يدفع عمولة» إلا أن استخدام 
طرف ثالث قد يكون أرخص وأكثر كفاءة من أداء تلك المهام بنفسها. يشمل 
الوسطاء شائعي الاستخدام وكلاء السفر الذين يقومون بحجوزات الفنادق 
والنقلء ووكلاء التذاكر الذين يبيعون مقاعد للمسارح وقاعات الحفلات 
الموسيقية والملاعب الرياضية؛ وتجار العجزئة الذين يبيعون خدمات تتراوح ما 
بين بطاقات الحاتف المدفوعة مسبقاً وإصلاح المنازل والمعدات. 


(*) الخصم: هو ستراتيجية لتخفيض سعر عنصر بشكل أقل من المستوى الطبيعي. 
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أين يجب أن يتم الدفع؟ 
نسم جنع المدفوعات مقابل العديد من الخدمات في مرفق الخدمة قبل 
تقديم الخدمة أو بعدها مباشرة» وعندما يقوم المستهلكون بشراء خدمة قبل 
استخدامها بوقت طويل» ob‏ هناك فوائد واضحة لاستخدام الوسطاء الذين 
يقعون في مكان أكثر ملاءمة» أوالسماح بالدفع عن طريق البريد. (المطارات 
والمسارح والملاعب هي على سبيل المثال غالبا ما 5 تقع على مسافة من المكان 
الذي يعيش فيه الزبائن المحتملون أويعملون e MM‏ 
مزودي الخدمة بطاقات الائتمان للحجوزات اطاتفية والمبيعات عبر الإنترنت. 
قداتؤار البتيحاطة de pall)‏ الى يتم يها الدفغ في تصورات. الزبون بشأن 
نوعية ة الخدمة الإجمالية» ومن ثم فإنه ينبغي لشركات الخدمات أن ds‏ اهتماماً 
ole‏ لحوفير إجراءات تحصيل المدفوعات التي تتسم بالكفاءة والفعالية من 
ose OA hl‏ نيز ا المصممة 
بشكل سيء سلوكيات الزبائن السيثين من مثل الدفعات المتأخرة أوما هوأسواً 
المتمثل بعدم الدفع عل الإطلاق» bes‏ سبيل المثال إن ا aol pol E‏ 
الصحفيين بأنه يريط دقع رمم التأمين على رسوم المرور الآلية في نيوجيرسي 
امن حيث dadl‏ وذلك لان أماكن وقوف السجيازات مصممه بشكل سيئ سيئ 
وتهيج - فالدولة أقامت نظاماً سيئاً للغاية وأنه يحب عليك إساءة استخدامه . 


متى يجب أن يتم الدفع ؟ 
هناك خياران اسان هما مطالبة الزبائن بالدفع de) (ren‏ سبيل 
المثال» رسوم قبول أو تذكرة طيران أو طوابع بريدية)» أو إصدار فاتورة هم چ 
الانتهاء ء من تقديم الخدمة (من مثل فواتير المطاعم ورسوم الإصلاح)» وفي 
ا قد يطلب مقدم الخدمة Ta‏ ولي قنك هنا قبل تقديم الخدمة 
ستحقاق الرصيد لاحقاً (على سبيل المثال الاستشارات الإدارية) . إن هذا 
0 جد شائع ven‏ في وظائف الإصلاح ا الباهظة الشمن» وبخاصة 
عندما تكون الشركة جد صغيرة : الأعمال وذات Ju esl‏ = فيتوجب 
عليها شراء اا فا إن مطالبة الزيائن بالدفع مقدماً يعني أن المشتري 
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يدفع قبل استلام الفوائده لكن الدفع المسبق قد Og Say‏ مفيداً للزبون 
وكذلك للمُزود» إذ يوفر الدفع المسبق الوقت والجهد لا سيما مع الخدمات التي 
يتم شراؤها بشكل متكرر. 
كيف يجب أن يتم الدفع ؟ 

يجب أن تقرر شركات الخدمات أنواع المدفوعات التي تقبلهاء وعلى الرغم 
من أن النقد هو وسيلة دفع بسيطة إلا أنه يثير مشاكل أمنية وغير مناسب دائما 
للزبائن (خاصة بالنسبة للمشتريات الكبيرة)» وتعتبر الشيكات ملائمة للزبائن 
لكن عل البائعين تطوير الضوابط لإعاقة الدفع غير الصحيح؛ إن رسوم الشيكات 
المرتجعة من 15 إلى 20 دولارهي ليست شائعة في متاجر البيع بالتجزئة. 

تعد بطاقات الائتمان مريحة وتتمتع بميزة قبولحا في جميع أنحاء العالم 
وبغض النظر عن العملة» إن الشركات التى ترفض قبول هذه البطاقات oF‏ 
نفسها في وضع غير مؤاتٍ تنافسياء وتعمل بطاقات الدفع المسبق على تبسيط 
عملية الدفع مقابل الخدمات من مثل رسوم الطرق وا سور أو USL‏ 
الحاتفية» ولقد قدم مرّود خدمة الإنترتت ووراد أنلاين World Online‏ نوعاً 
جديداً من بطاقات الدفع المسبق في المملكة المتحدة التي تعمل على طراز الدفع 
المسبق الشائعة في صناعة الواتف المحمولة . يشتري المستهلكون البريطانيون 
البطاقات من تجار التجزئة المحليين» ثم يستخدمون رقم PIN‏ الموجود على 
لوحة مسحوبة على ظهر البطاقة لفتح حساب Gal‏ وورلد أنلاين» Oly‏ هذه 
البطاقات تستهدف بش كل أسامي المراهقين» لكن يتم تس ويقها أيضاً إلى 
0 من البالغين البريطانيين الذين لا يحملون بطاقات ائتمان» وتخطط وورلد 
أنلاين لطرح الخدمة عبر بقية البلدان الأوروبية”. 

تخزن البطاقات الذكية القيمة في رقاقة مدمجة داخل البطاقة» ولقبول 

الدفع في هذا النموذج فإنه يتوجب على شركات الخدمات أولاً تثبيت قارئات 
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البطاقات» Oly‏ خيار الدفع المتطور هذا يتطلب شراكات بين البنوك وتجار 
العجزئة وشركات الحاتف» وبالعمل les‏ فإنه بإمكان هؤلاء الشركاء توفير 
بطاقة ذكية تعمل بمثابة «حفظة إلكترونية» ما يتيح للزبائن تنزيل الأموال 
الرقمية إلى بطاقاتهم من حساباتهم المصرفية من أجهزة الصراف SY‏ أو 
عبر ال هاتف وذلك باستخدام قارئ بطاقة خاص . إن أحدث الابتكارات 
هي قارئات البطاقات gil‏ يمكن إرفاقها بجهاز كمبيوتر صاحب الحساب» 
وكطالب جامعي فإنه قد يكون لديك تجربة شخصية مع طريقة الدفع هذه 
استخدامها لشراء المشروبات من آلات البيع وعمل ذسخ ودفع غرامات مقابل 
الإرجاع المتأخر لكتب المكتبة» والعديد من المقاصد الأخرى. 

تتضمن إجراءات الدفع الأخرى توجيه الفاتورة إلى جهة خارجية للدفع 
واستخدام القسائم كملاحق للنقد Vay gl)‏ منه)» إذ تقوم شركات التأمين 
في كثير من الأحيان بتعيين المرائب (الكراجات) المعتمدة لفحص سيارات 
الزبائن وإصلاحها عند تورطهم في الحوادث» ولجعل LA‏ أسهل بالنسبة 
للزبون فإن المرآب يرسل فواتير العمل المنج رز إلى شركة التأمين مباشرة . 
وهذا يوفر للزبون جهد الدفع شخصيا ورفع الدعوى وانتظار السداد» 
ويتم ie‏ 3 بعض الاحيان من قبل وكالاات الخدمة الاجتماعية 
Cia‏ اومن ذوي الدخل المنخفض» وتحقق هذه amr tern‏ فوائد الخصم 
نفسها ولكنها تتجنب الحاجة إلى الإعلان عن أسعار مختلفة أو تتطلب من 
الصرافين التحقق من الأهلية. 

يقدم معظم الموردين في بيئة الأعمال التجارية حسابات ائتمانية تدفع 
شهرياء ما يولد علاقات عضوية مع الزبائن» وغالبا ما يتم الدفع عبر الإنترنت 
من خلال شركات خارجية من مثل شركة كلاريون Clareon‏ التى تتخصص في 
إدارة المعاملات الإلكترونية بين الزبائن والبائعين (الشكل 7-8). 
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clareon 


الشكل 27-8 تقدم شركة كلاريون خدمات الدفع BIB‏ المستندة إلى الإنترنت 

توصيل الأسعار إلى الأسواق المستهدفة: 

تتمثل المهمة الأخيرة في تحديد أفضل طريقة يمحكن بها توصيل سياسات 
التسعير الخاصة بالمؤسسة إلى الأسواق المستهدفةء إذ يحتاج الأفراد إلى معرفة 
تعر البعض من غروفن التكجات قبن col tll‏ وقد اجون Lead‏ إل Ki ae‏ 
كيف وأين ومتى يتم دفع هذا السعرء وأنه يتوجب تقديم هذه المعلومات بطرائق 
واضحة لا لبس فيهاء ge‏ لا يشعر الزبائن بالخداع بكب و وها 
إذا كان سيتم تضمين أو عدم تضمين معلومات حول التسعير في الإعلانات 
الخاصة بالخدمة أو موقع الشركة على الويب» ويرتبط الإعلان عي بالسعر 
للمنتجات المنافسة أو بطرائق بديلة لإنفاق JUI‏ ويتوقع الزيائن أت يڪون 
مندوبو المبيعات ومقدمو الخدمة قادرين على تقديم ردود سريعة ودقيقة عل 
استفسارات حول التسعير والدفع والائتمانء وأن اللافتات الجيدة في نقاط 
البيع Brack‏ توفر على الموظفين من الاضطرا رال Sle YW‏ عن Ae UN‏ 
الأساسية المتعلقة E‏ 

أخيراً عندما يتم تقديم السعر في ش كل فاتورة مفصلةء فإنه يحب على 

المسوقين التأكد من أنها دقيقة وواضحة» إن فواتير المستشفيات التق قد 
تمتد إلى صفحات عدة op sey‏ عل عشرات من العناصر كانت قد تعرضت 
لانتقادات Fi‏ بسبب عدم الدقة )24( 
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إن فواتير الحاتف هي الأخرى كانت مربحة: وغالباً ما كانت تُطبع على 
pro Gly yl‏ ومكفظة daly‏ فة وان مق الضصعت عدي كيقية هينات 
إجمالي الرسوم المستحقة» لكن العديد من الشركات عملت عل تطوير صيغ 
عديدة اک رض مغل ySpeed Je‏ ها 
احتجاج المستهلكون على الرسوم الإضافية لأجهزة الصراف الآلى: 

إن معظم البنوك تفرض رسوماً إضافية على زبائنها عند استخدامهم أجهزة 
الصراف الآلِي «الأجنبية» (أي» أحد البنوك التابعة لبنك آخر)» إن هذه الرسوم 
الإضافية تكون على رأس أي رسوم خدمة لنشاط الحساب التي قد تصل إلى 
5 دولار لكل معاملة إذا ا نخفض الرصيد عن مستوى معين؛ لقد ڌ تم تطبيق 
هذه الرسوم الإضافية التي كانت ميدتا 1.00 دولا لأول مرة في عام 1996 بعد 
ضغوط مكثفة من قبل البنوك لإقناع أكبر شبكتي صراف «Visa Plus) ST‏ 
و (Cirrus)‏ من MasterCard‏ ( بسحب الحظر المفروض على الرسوم الإضافية . 
جادلت البنوك بنجاح بأن السماح برسوم إضافية من شأنه أن يشجع على وضع 
أجهزة الصراف الآلي في أماكن مفيدة» ولكنها في متناول اليد إذ يڪون 
حجم القداول أقل؛ وبحلول عام 1999 كانت نسبة %90 من جميع البنوك 
الإضافية في المتوسط بمعدل 1.35 دولارء بالإضافة إلى ذلك فقد فرضت جميع 
أجهزة الصراف SY‏ المملوكة ملكية مستقلة رسوماً بمتوسط 159 دولار لكل 
معاملة» وكانت النتيجة اتهامات من جانب مجموعات المستهلكين لارتفاع 
الأسعارمما أدى إلى ضغوط سياسية متزايدة في الولايات المتحدة للحد من 
الرسوم الإضافية أوحتى حظرها. ولقد استجابت البنوك بالمزاعم القائلة بأن 
إتاحة أجيدة الصراف JV‏ لغير الزبائن هي خدمة 5 تقدم قيمة وأن الأفراد کانوا 
مستعدين بشكل Diy‏ ضح للدفع مقابل هذه الراحة» لكن مع ذلك فقد أظهرت 
البيانات أن استخدام 9 الصراف SY!‏ بلغ ذروته في أواخر عام 1999 فقد 
استخدم المزيد من الأفراد بطاقات الخصم الخاصة بهم للحصول على الحقد 
عند الشراء في متاجر البقالة التي لا تفرض رسوما في العادة. 
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يبدو أن الفائزين الكبارمن الرسوم الإضافية هم عشرات الشركات 
الصغيرة التي تقوم بتركيب أجهزة الصراف الآلي غير المكلفة وتوصيلها بشبكة 
وطنية» تفرض أجهزة الصراف JY‏ غير المصرفية هذه Loy‏ إضافياً مزدوجاً: 
Wl‏ رسوم +1 دولار لاستخدام ماكينة الصراف JY‏ «الأجنبية» بالإضافة إلى 
رسوم إضافية قد تصل إلى 3 دولارات لسحب نقدي بسيطء ey‏ زاد الطين 
ab‏ هو أنه Lite‏ ما تفشل أجهزة الصراف SM‏ غير المصرفية في الكشف عن 
الربسوم الإضافيةء إن أول ما يعرفه المستخدمون عن ذلك هو عندما يجدونها 
مستحقة الدفع لحساباتهم المصرفية. 

على الرغم من هذه العيوب فإن العديد من أصحاب الشركات الصغيرة 
يوافق على النهج غير |المصرفي في القيام بالأعمالء وعندما لم يستطع مالك 
متجر صغير إقناع أحد البنوك بوضع جهاز صراف آلي في متجره » فإنه يقوم 
بإاستئجار UT‏ من شركة مقابل نحو 300 دولار في الشهر. يدفع المستخدمون 
تكلفة إضافية بقيمة 1.50 دولار لكل معاملة » منها 0.80 دولار تذهب إلى 
مالك المتجر الصغير» ويدعي أنه بفضل الجهاز يجذب متجره المزيد من الزبائن 
ويبيع المزيد من البضائع؛ ما يجعله يحقق ربحاً يصل إلى 50 دولاراً في الشهر 


Sources: D. Foust, S, Browden, andG. Smith, “Mad as Hell at the Cash Machine,” 
Business Week, 15 September 1997, 124; “High ATM Fees, Low Profiles,” Wall 
Street Journal A December 1997, BT, Mike McNamee, “Why ATM Outrage Is So 


Misplaced,” Business Week, 29 November 1999 

يدفع الزبائن مقابل استخدام خدمة AST‏ من سعر الشراء المحدد من قبل 
المُوردء قد تشمل النفقات الإضافية التكاليف المالية ذات الصلة (من مثل 
السفر إلى موقع الخدمة) والنفقات الزمنية والأعباء النفسية والحسية والجهد 
Ga‏ . غالبا ما يكون الزبائن على استعداد لدفع سعراً أعلى عند تقليل 
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als call‏ كين ia‏ اد ا Bs‏ ترا الى ا تكن 
الفوائد التي توفرها للزبون مطروحا منها جميع التكاليف المرتبطة بها. 

يجب أن تعالج ستراتيجية التسعير القضية المركزية المتعلقة باالسعر 
المطلوب فرضه على وحدة خدمة معينة في وقت معين» وبغض النظر عن 
كيفية ad‏ هذه الوحدة فإنه من الضروري أن يعكس السعر النقدي الذي 
تم تحصيله معرفة التكاليف الغابتة والمتغيرة لمزود الخدمة» وسياسات أسعار 
المنافس وقيمة الخدمة للزبون. 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


أكثر من غيرها؟ إذا كان الأمر كذلك فلماذا؟ يجب أن تكون الاجابة 
محددة مع إعطاء أمثلة. 

2 - من بين النفقات غير المالية المختلفة التق يتحملها الزبائن» أي منها من 
المحتمل أن تكون الأكثر أهمية في المواقف التى تشمل: (أ) الخدمات 
المصرفية التقليدية للأفرادء (ب) الخدمات المصرفية المنزلية» (ج) الذهاب 
إلى السينماء (د) أخذ سيارة أجرة في مدينة غير مألوفة» (ه) الجراحة؟ 
مشكلة خاصة في صناعات الخدمات؟ 

4 - ماهي الطرائق التي يعمل بها التسعير القائم على المنافسة لصالح العديد 

5 - شرح مفهوم إدارة العائد في إعداد الخحدمة» كيف يمكن تطبيقها على 
(أ) شركة محترفة (من مثل الاستشارات) ؛ (ب) مطعم ؛ (ت) ملعب 
للجولف؟ 

6 - تحديد BW‏ جوانب من ستراتيجية التسعير التى قد تثير الاعتبارات 
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7 - من منظور الزبون» ما الذي يحدد القيمة في الخدمات (I) ASW‏ ملهى ليليء 
(ب) صالون لتصفيف الشعرء (ت) شركة قاثوقية متخصصة ف قانون 
العمل والضرائب؟ 

dod Auge 8‏ اس كفن اساك و سال السيعين ابخاضة ها 
د جوانب يتشابهون أو يختلفون عما تم مناقشته في هذا الفصل؟ 

جع الفواتير الأخيرة التي تلقيتها من شركات الخدمات» ثم قم کل واحد 
90 للمعايير الآتية: )\( المظهر العام ووضوح العرض» (ب) شروط الدفع 
المفهومة بسهولة» (ت) تجنب المصطلحات والتعاريف cdc MI‏ (ث) 
ew 3 ae chee om‏ اكه قعة («الخفية»)» 
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شركات التأمين على شر كات تأجير السيارات » وكذلك على الزبائن 

على الرغم من أن معظم الأفراد ربما يفكرون في السفر لقضاء العطلاات 
عندما يتبادر إلى أذها: نهم شركة Oneal | eee‏ ت فإن جذور الشركة ق 
الساحة التجارية هي بين re‏ الأعمال0) إن المؤفسس جاك تايلر Jack Taylor‏ 
بدأ شركته كخدمة تأجير السيارات في عام 1957 خارج محل كاديلاك حيث 
كان يعملء لكن العمل لم ينطلق فعلاً إلا في أوائل الشمانينيات من القرن 
المأضى Lie‏ حول رك الأساسي من سوق المستهلك ذي العنافسية العالية 
إلى سوق الإيجار البديلة الأقل ازدحاماًء مستفيداً من التشريعات الجديدة التي 
تلزم شركات التأمين بتزويد زبائنها بتأجير السيارات في أثناء عملهم بإصلاح 
OLS‏ الخاضنة أو last‏ بدا ادت ر Ab poll‏ می SS‏ هذا SAS All‏ 
فقد نمت الشركة سريعاً وهي تمتلك الآن غالبية حصة سوق استبدال الولايات 
المتحدة» ولكنها تستهدف أيضاً الزبائن في أسواق السفر بغرض العمل والترفيه 
وتتوسح في الخارج» إذ يوجد %90 من مكاتبها البالغ عددها 4400 مكتباً 
وأسطوطا البالغ نصف مليون سيارة في الولايات المتحدة مع وجود التوازن 
في كندا وبريطانيا وإيرلندا ASU,‏ وتعد الشركة OW‏ واحدة من أكبر شركات 
تأجير السيارات في العالم. 

بالإضافة إلى استغلال مكان الاستبدال» فالسؤال هو ما الذي يجعل 
الشركة جد ناجحة؟ إن أحد أسباب ذلك هو ستراتيجية موقع الشركة التي 
c NOE‏ )` تضع %90 
Seles‏ مرك ل NE Oy‏ 
الكبرى تة تقتصر على 300 مركبة كحد أقصى» وهي في تناقض حاد مع عدد من 
منافسيهاء > التي قد تحدد موقع عدة آلاف من السيارات في مطار رئيسي. 
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الشركة بالعديد من المزايا غير الموج ودة في النموذج العقليدي 

لشركات تأجير السيارات» فهي تشمل تجنب المصاريف الباهظة المرتبطة 
باستئجار مساحة المطار وعدم استبدال أسطوطا كما هو عليه الحال في AS‏ 
من الأحيان» واستتئجار السيارات لفترات أطول من الوقت وتجربة المزيد 
من الاستقرار في الطلب (على عكس التقلبات في الأعمال التجارية والسفر 
للمتعة» وحوادث السيارات وتحدث الأعطال بشكل أكبر (GLSL‏ وكما لاحظ 
جون ليساح LeSage Jon ١‏ (وهو .3 (Auto Rental News‏ أن ”الإصلاحات 
تستفرق bs, Lisle‏ أطول نا يفترض “ 

تكرس الشركة فن البيع الفعال وخدمة الزبائن الجيدة» وبخاصة فهي 
نستخدم Sh eA Se SU eel pee ae‏ العأمين التي 57 
حاملي وثائق العأمين الخاصة بهم بسيارات بديلة عند سرقة 4 سياراتهم أو 
إصلاحها أوإتلافها بشكل لا يمكن إصلاحه» إذ يقوم موظفو التسويق عبر 
الهاتف an‏ بين بشكل احترافي بالاتصال بو كلاء التأمين لإقناعهم بإعداد 
حسابات مع الشركة eih‏ يقدمون أسعاراً مخفضة وخياراً مباشرا للفواتير 
حت لا eons eee‏ التأمين أبداً إلى الدفع شخصيا مقابل استئجار 

سيارات . يسهل خيار الفوترة المباشرة على الشركات التعامل ‘Si‏ المعاملات 
المالية» وبفضل هذه المزايا الجذابة ومهارات المسوقين عبر BIBI‏ المدربين 
تدريباً عالياً» فإن الشركة تواصل الحصول على ذسبة كبيرة من السوق البديلة 
وبمجرد إنشاء حساب op‏ الشركة تحافظ على العلاقة عن طريق إرسال 
الموظفين لإجراء مكالمات مبيعات أسبوعية وتقديم هدايا من مثل الأغذية 
والنباتات للمساعدة في تعزيز النوايا الحمسنة والتأكد من أن مزود التأمين 
يكل Gah‏ غات tassel‏ تتواصل الشركة مباشرة مع الزبائن الأفراد الذين 
يحتاجون إلى استئجار سيارة للعمل أو المتعة» ولقد 5 تم تصميم إعلانات وسائل 
الإعلام الجماهيرية في عام 2000 للفت الانتباه إلى جانب يز من خدمتها وهو 
اختيار الأفراد في منازهم أو مكان عملهم. 

تضمنت الإعلانات سيارة ملفوفة من مثل حزمة تسير على طول الطريق 
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مع اسم المؤسسة مزخرف على الجانب (رمزإعلان لما يقرب من عقد من 
الزمان) وروجت للشعار: «التقط المؤسسة ونحن سنلتقطك) Pick Enterprise‏ 
We'll Pick You Up‏ . يعد موقع الويب الخاص بالشركة www.enterprise.com‏ 
مكملاً للاتصالات ا الأخرى» وهو الذي يقدم معلومات إضافية 
حول الشركة (بما في ذلك فرص ص العمل)ء وُيمَخّن الزبائن من البحث عبر 
الإنترنت عن أقرب موقع والتحقق من الاسعار ثم إجراء الحجز. 
أهداف التعلم 

بعد قراءة هذا الفصلء يجب أن تڪون قادراً عل: 
1 - شرح ما يميز ستراتيجية الاتصالات التسويقية يقية للخدمات. 
2 - فهم كيف يؤثر مستوى اتصال الزبون في ستراتيجية الاتصال. 
3 - سرد الأهداف التعليمية والترويجية المشتركة للخدمات. 
4 - وصف مزيج الاتصالات التسويقية للخدمات. 
5 - مناقشة الاستخدامات المحتملة للإنترنت كقناة اتصال. 
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دور الاتصالات التسويقية: 

إن الاتصالات التسويقية بشكل أو بآخرهي ضرورية لنجاح الشركة 
إذلا يمسكن لشركة ايجار السيارات أن تبني أعمالها دون البيع الشخصي 
والإعلانات» ومن دون اتصالات فعالة فإنه لم يكن هناك سوى احتمالات 
قليلة لتعلم بوجود هذه الشركة وما كان عليها تقديمه هم وكيفية استخدام 
خدماتهاء ey)‏ غياب مكالمات مبيعات المتابعة وموقع ويب سهل الاستخدام 
وإشارات جيدة فإنه قد يتم إغراء الزبائن بسهولة أكبر من قبل المنافسين 
والعروض التنافسية» ولن يكون هناك إدارة ومسيطرة استباقية على هوية 
الشركة» لذلك يحتاج المدراء إلى مناقشة السؤال الآتي: كيف ينبغى لنا أن ننقل 
ما تقدمه خدمتنا؟ 
البعض من الأفراد يعرّفونها بدقة على أنها استخدام الدعاية الإعلامية 
المدفوعة والعلاقات العامة ومندو المبيعات المحترفين» ولكن هذا الرأي 
لا يتعرف على العديد من الطرائق الأخرى التي يمكن للشركة من خلاطا 
التواصل مع زبائنها . إذ أن كل من الموقع والجولمرفق تقديم الخدمات» وميزات 
تصميم الشركات من مثل الاستخدام المتسق للألوان والعناصر الرسومية 
ومظهر الموظفين وسلوكهم» وتصميم موقع الويب - كل هذه العوامل قساهم في 
التواصل مع الزبائن: 

لا تخدم جهود التواصل GAL‏ مستخدمين جدد فحسب ولكنها فشان 
Lal‏ في الحفاظ على الاتصال بالزبائن الحاليين للمؤسسة وبناء علاقات معهم؛ 
كما أكدنا في الفصل الخامس Le fale al‏ رکون 59503 الوا وتان 
oll‏ ا كرو أمرا نايا هة الشركة GoM fe‏ الطويل؟ إذ تحت 
Ale,‏ علاقات الزبائن على قاعدة بيانات شاملة وحديثة للزيون» والقدرة على 
الاستفادة من ذلك بطريقة خصصة. 
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انتمل we | ewe‏ البقاء على اتصال مع الزبائن وبناء ولائهم على البريد 
المباشر وجهات الاتصال عن طريق الحاتف أو أشكال الاتصالات الأخرى le‏ 
في ذلك الفاكسات والبريد الإلكتروني ومواقع الويبه يقوم الأطباء وأطباء 
الأسنان وخدمات الصيانة المنزلية في كثير من الأحيان بنشر تذكيرات الفحص 
السنوي لزبائنهم» إذ ترسل البعض من الشركات حتى بطاقات أعياد الميلاد 
والذكرى السنوية إلى الزبائن الكرام (الشكل 9-1( وغالبا ما تتضمن البنوك 
وشركات المرافق رسالة إخبارية موجزة تتضمن بيانات حساباتها أو تقوم 
بطباعة المعلومات المخصصة لكل بيان في محاولة لبيع الخدمات الإضافية. 


EEK 


تحول القبطان على علامة عيد ميلاد سعيد 


ara ET <i rx Jay EN 


الشكل 21-9 بطاقة تهنئة بعيد الميلاد من شركة خطوط ساوث ويست الجوية 
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الاتصالات الداخلية: 

يمكن استخدام الاتصالات التسويقية للتواصل مع موظفي الخدمة 
وكذلك مع الزبائن الخارجيينء إذ تلعب الاتصالات الداخلية) من كبار 
المدراء إلى موظفيها دوراً حيوياً في الحفاظ على ثقافة الشركات القائمة على قيم 
خدمة محددة ورعايتهاء وتعد جهود التسويق الداخلية جيدة التخطيط ضرورية 
بخاصة في شركات الخدمات الكبيرة التي تعمل في مواقع منتشرة على نطاق واسع 
وأحياناً حول العالم؛ حتى عندما يعمل الموظفون بعيداً عن المكتب الرئيسي 
في البلد الأم فلا يزال يتعين عليهم أن يكونوا على اطلاع على السياسات 
الجديدة والتغييرات في ميزات الخدمة ومبادرات الجودة الجديدة» وقد تكون 
هناك حاجة أيضاً إلى الاتصالات لتعزيز روح الفريق ودعم الأهداف المشتركة 
للشركة. ادرس التحدي المتمثل في الحفاظ على شعور موحد بالهدف في المكاتب 
الخارجية لشركات من مثل سيتيبانك Citibank‏ أو أير كندا Air Canada‏ أو 
ماريوت Marriott‏ أو ماکدونالدز ol oF Se McDonalds‏ يعمل الأفراد من 
ثثافاك عة Gilly‏ جد رن لات les dake‏ كلق Rude Clyne‏ 
من الخدمة. 

يمكن أن تساعد الاتصالات الداخلية الفعالة في ضمان تقديم الخدمة 
بحفاءة وبشكل مرض» وتحقيق علاقات عمل منتجة ومتناغمة وبناء ثقة 
الموظفين واحترامهم وولائهم» وتشمل الوسائط الشائعة الاستخدام النشرات 
الأغيارية Ab tly AS ll Odell,‏ الفيديو oR ty‏ الفلفويون الخامزة 
للشركات من مغل تلك الق تملكها فیدیکس Fed Bx‏ و ميرل لينتش 
Merrill Lynch‏ ااا iE‏ (الشبكات الخاصة بمواقع الويب والبريد 
الإلكتروني التي يتعذر على عامة الجمهور الوصول إليها) والإحاطات الإعلامية 


)*( اي ال الاتصالات من الإدارة إلى الموظفين في مؤسسة 
الخدمة. 
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وجهاً لوجه» والحملات الترويجية باستخدام العروض وام جوائز وبرامج 
الاعتراف. 
ستراتيجيات الاتصال للخدمات: 

إن العديد من الاختلافات التي تميز الخدمات عن السلع ها آثار مهمة 
في مجال الاتصالات التسويقية» oly‏ ستراتيجيات الاتصال يجب أن تعكس 
الخصائص الخاصة للخدمات©. 
الطبيعة غير الملموسة لأداء الخدمة: 

منذ أن كانت الخدمات هي عروض وليست أشياء فقد يڪون من الصعب 
توصيل فوائدها للزبائن» إذ يتوجب على مزودي الخدمة استخدام الإشارات 
الملموسة كلما كان ذلك SLE‏ ملاتهم الإعلانيةء خاصة بالنسبة لخدمات 
الأتضال المتخفضة الى تنطوي poke Jo‏ ملمونسة قليلة ومن اللفيد 
east Lea!‏ ا aloe gate‏ أن bar‏ ا Wi‏ راضحا ae‏ 
الاو Lots‏ بالسسية إل ا som S| Lyall aby‏ کر 
وعلى سبيل المثال أظهر إعلان صادر عن مكتب محاماة كبير صورة لكراسي 
المحلفين الفارغة للفت الانتباه إلى مهارات GLE‏ المحاكمات في عرض 
القضايا المعقدة على هيئات المحلفين؛ الق يجب أن تدس حب بعد ذلك من 
قاعة المحكمة للتداول بشأن الحكم (الشكل 2-9) وبالمثل تؤكد إعلانات 
ماستركارد MasterCard‏ التلفزيونية والإعلانات المطبوعة عل الأشياء الملموسة 
التي يمحكن شراؤها باستخدام بطاقة الائتمان الخاصة بها - مع اب كال 
قائمة أسعار كل عنصرء وفي كل OME]‏ تؤدي جميع العناصر التي تم شراؤها 
باستخدام البطاقة إلى تجربة لا تقدر بثمن (إشارة ذكية لا تنسى إلى مفهوم 
عدم الملموسة). 
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qen han = 6 ان‎ EEN اسه‎ mecca legen. إلى‎ O A 28 


ROBINS, KAPLAN, MILLER & CIRESI 


whee weno HOw nee to wie 


الشكل 12-9 GE Y!‏ من قبل روبنزء (DUIS‏ ميلر آند سيريسى في صحيفة وول ستريت جورنال» 
خريف 2000 
نجحت البعض من الشركات وعل مستوى أساسي للغاية في إنشاء رموز 
ملموسة يمكن التعرف عليها لربطها بأسماء العلامات التجارية للشركات» 
فالرسوم الحيوانية هي رموز مادية شائعة للخدمات» من الأمثلة على ذلك هو 
ذسر خدمة البريد ال (الذي Eagle AeroMexico EAEE EE‏ 
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Lloyd’s لسكة حديد نورفولك الجنوبية و‎ Sal وال حصان‎ « (Star Insurance 
Royal < Dreyfus Funds إا‎ « Merrill Lynch’s bull و‎ < British Bank 
والصينيون تنين هونج كونج دراجون اير» وتعد رموز‎ € Bank of Canada 
الشركات التي يمكن التعرف عليها بسهولة مهمة بخاصة للشركات الدولية‎ 
عندما يتم تقديم الخدمات في الأسواق التي لا ُكتب فيها لغة محلية بالخط‎ 
تكون نسبة کر من السكان هي أمية وظيفياً.‎ Cem أو‎ Glog JI 

قام عدد من الشركات بإنشاء استعارات ملموسة بطبيعتها للمساعدة في 
توصيل فوائد عروض خدماتهاء وغالباً ما تستخدم شركات التأمين هذا النهج 
لتسويق متتجاتها غير الملموسة للغاية» تعلن شركة أولستايت Allstate‏ أنه cl‏ 
في أيد el‏ يقترح شعار مظلة المسافر على الحماية » وتستخدم برودذشال 
Prudential‏ صخرة جبل طارق كرمز لقوة Lee coal‏ بكون ذلك ممكناً 
al‏ جب أن ol bel jad‏ الإعللانات Lal‏ البعض من المعلومات حول 
كيفية تقديم مزايا الخدمة بالفعل © .ضع في اعتبارك مشكلة Trend Micro‏ 
في الإعلان عن خدمة مراقبة مكافحة الفيروسات الجديدة لشبكات الإنترنت 
للشركات» إذ تحتوي معظم إعلانات الحماية من الفيروسات de‏ شياطين أو 
حشرات شريرة المظهر (هل تذكرت أن Us‏ إصدار esas Millennium‏ 
لتسليط الضوء على مشكلة ۲2K؟)ء‏ وقد يستحوذ هذا النهج على اهتمام القارئ 
لكنه لا يوضح كيف تعمل الحماية من الفيروسات فعلياً أو كيف يمكن أن 
يكون تدمير آثارهاء By‏ سياق فني من مثل هذا فإن تفسير المشكلة وحلها 
بطرائق ستفهمها الإدارة العليا عر كن دائماً لقد كان حل Trend Micro‏ 
الذي هو استخدام الاستعارة الملموسة بسهولة لأمن المطار لحماية الإرهاب إذ 
تم تعليق صورة لطائرة «هذه هي شركتك) » ووصفت حقيبة تحتوي على قنبلة 
«(هذا فيروس)» وقد تم شرح اثنين من ضباط الأمن التحققي من تلك الحقيبة 
عل dat slg‏ السينية X-ray‏ « «هذا هو. Trend Micro‏ ( 
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Who will control your retirement assets 
if you're not around to use them? 


+000- THE -AOCK 
= me 


D> Prudential 


- =a 


تسى الاتصالات التسويقية الحصيفة إلى التعليم والبيع؛ يشجع إعلانها الزبائن المحتملين على 
الحصول على دليل GLE‏ للتخطيط العقارى ومناقشة مواقفهم مع أحد المتخصصين الحصيفين. 
مشاركة الزبائن في الإنتاج: 

في خدمات الاتصال العالية فإنه غالباً ما يهتم الزبائن بالط aot‏ 
بتقديم الخدمات واستهلاكهاء وفي بعض الأحيان oo‏ هذه المخاطر 
aL‏ أو نفدي ay‏ قو رن Mer‏ ضا عاط Rene‏ = كينا 
هو عليه الحال في العديد من الأذشطة الرياضية الخارجية والمغامرة المنظمة من 
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مثل قسلق الصخور والتزلج وركوب الرمث بالمياه البيضاءء ويتحمل مقدمو من 
مثل هذه الخدمات مسؤولية قاذ نونية وأخلاقية لتثقيف زبائنهم .إن الزيائن 
المطلعين على معلومات هم أكثر عرضة للمخاطر المحتملة وماذا سيفعلون 
في حالة على سبيل المثال دفع مجموعة من ركابها إلى جموعة من المنحدرات 
الرغوية» إن الأرجح أنهم سيظلون آمنين ويتمتعون بتجربة ممتعة» قد تحتاج 
cole glall‏ الاساسية حول العلامات والكتيبات التعليمية إلى الترويج من 
خلال الإحاطات الشخصية من الموظفين. 

عندما يشا رك الزبائن بنشاط في إنتاج ZOREN‏ فإنهم ots‏ إلى 
تدريب لمساعدتهم على الأداء الجيد eas lane‏ اوعدو L Ub,‏ 
ينطوي Gears‏ الإنتاجية عل ابتكارات 3 تقديم الخدمات» ولڪن لن يتم 
تحقيق الفوائد المرجوة إذا قاوم الزبائن أنظمة جديدة قائمة على التكنولوجيا 
أو Cad‏ بدائل الخدمة الذاتية . لذلك يحتاج مسوقو الخدمات OY‏ يصبحوا 
متعلمين. تتمثل إحدى الطرائق ق التي أوصى بها خبراء الإعلان في إظهار تقديم 
الخدمة في أثناء Jaa‏ يعد التلفزيون وسيلة جيدة وذلك نظرا لقدرته على 
جذب المشاهد لأنه يعرض تسلسلاً سلساً للأحداث في شكل مرقء إذ يقوم 
بعض أطباء الأسنان بعرض مقاطع فيديو لمرضاهم عن العمليات الجراحية 
قبل إجراء الجراحة» وتساعد هذه التقنية التعليمية المرخى على الاستعداد 
عقلياً للتجربة obs‏ ل هم الدور الذي يجب أن يلعبوه في أثناء تقديم الخدمة. 


يمكن للإعلان والدعاية جعل الزبائن على دراية بالتغييرات في ميزات 
e a e eae aie‏ 
E 8‏ ةل واحدة لتشجيع الخدمة الذاتية على es‏ 
مستمر» By‏ مضخات الغاز ذاتية الخدمة على سبيل المثال فإنه غالبا ما يڪون 
فرق السعر عن الخدمة الكاملة كبيراً . تشمل الحوافز الأخرى للتغيير الترقيات 
التي تقد eee‏ رن ee‏ 
الا 
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تقییم عروض الخدمة: 

حتى لو كنت تفهم ما يفترض أن تفعله الخدمة» فإنك قد تواجه صعوبة 
في المي يز بين شركة وأخرى ومعرفة مستوى الأداء المتوقع من مورد معين» 
ماذا يمكن أن تفعله شركة خدمات لجذب انتباهك ورعايتك؟ وتشمل 
الحلول الممكنة: تقديم أدلة ملموسة تتعلق بأداء الخدمة وتسليط الضوء على 
نوعية المعدات والمرافق والتأكيد على خصائص الموظفين من مثل مؤهلاتهم 
وخبراتهم والتزامهم وكفاءتهم المهنية التي تضفي عدد من سمات الأداء نفسها 
عل إعلانات أفضل من غيرها. 

عندما ترغب شركة طيران في التفاخر ols‏ الالتزام بالمواعيد المحددة 
هاء فإن الإبلاخ عن إحصائيات Ey‏ يقدم 
دعماً موثوقاً به هذه المطالبة» لكن مع ذلك فإن شركات الطيران لا تحب 
التحدث بصراحة عن السلامة» وذلك oY‏ الاعتراف ا الأمور قد sys‏ 
يجعل الكثير من الركاب يشعرون بالقلق» وبدلاً من ذلك فإن هذه الشركات 
تتعامل مع هذا الاهتمام الممتمر للزبائن بشكل غير مباشرء وتعلن عن خبرة 
svat‏ وحداثة طائراتها ومهارات طياريها وتدريبهم. 

في خدمات الاتصال المنخفضة احيث يتم إخفاء الكثير من خبرات 

الشركة» Ob‏ الشركات قد تحتاج إلى توضيح المعدات والإجراءات ib aii,‏ 
الموظفين التي تجري خلف الكواليس» فعلى سبيل المثال كيف يعرف المشترون 
Op bared‏ ها إذا کا سح يحص ارق فل امسن Glass ye dad‏ الدامين 
الخدمات: تتمثل إحدى الطرائق في إظهار كيف تحاول الشركة تقليل الخسائر 
الناجمة عن الحوادث أواتخفض التكاليف» وقد قامت شركة Liberty Mutual‏ 
بعرض إعلانات باستخدام عناوين جذب الانتباه من مثل Wake ups you”‏ 
“dead‏ التى تظهر نظرة قاتمة خبيرة في السلامة في السيارات معها درجة 
A E n‏ 
السائق» يتضمن إعلان الشركة «أحب تشريح tl‏ ع م ر 
الباحثين الميدانيين بالشركة » الذي يصف عمله في الكشف عن عن منع الاحتيال 
في مجال التأمين (الشكل 3-9( - يوضح إعلان منع الاحتيال مدى خطورة 
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مشكلة الزبائن السيئين في قطاع التأمين c‏ حيث تصل المطالبات الاحتيالية إلى 
ما يقدر بنحو 25 مليار دولار سنويا. 


E lowe 


الشكل 3-9 يعزز إعلان ليبرتى ميوتوال جهود الشركة لمكافحة الاحتيال في مجال التأمين 

إدارة العرض والطلب: 

إن العديد من عروض الخدمة الحية (من مثل مقعد في أوبرا ميتروبوليتان 
AEE Metropolitan Opera‏ يوم ا جمعة 3 كأرمن al «Carmen‏ غرفة في 
ماريوت Marriott‏ يوم الاثنين أوقصة شعر في سوير كنس Supercuts‏ صباح الغلاثاء) 
محددة زمنياً ولا يمكن تخزينها لإعادة بيعها في تاريخ لاحق» ويمڪن أن تساعد 
عروض الإعلانات والمبيعات في تغيير توقيت استخدام الزبون» ومن ثم المساعدة 
في مطابقة الطلب مع السعة المتوافرة في وقت معين؛ وتشمل ستراتيجيات إدارة 
الطلب الحد من الاستخدام خلال فترات ذروة الطلب وتحفيزه خلال فترات الذروة 
.يشكل انخفاض الطلب خارج فترات الذروة مشكلة خطيرة لصناعات الخدمات 
ols‏ التكاليف الغابتة المرتفعة من مثل الفنادق» وأن إحدى الستراتيجيات تتمثل 
في تشغيل العروض الترويجية الني تقدم قيمة إضافية - من مثل ترقية الغرفة ووجبة 
إفطار مجانية في محاولة لتحفيز الطلب دون خفض الاسعارء وعندما يزداد الطلب 
فإنه بالإمكان تخفيض عدد من العروض الترويجية أو القضاء عليها. 
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بمرت اد 

الخحدمات وأن o ST‏ 
ae ee‏ الذي يعرض الموظفين في العمل ساعد الزيائن 
کی و ا 8 -4(. ا 
الرسائل قساعد في تحديد توقعات الزبائن إذا كانت كتيبات الشركة وإعلاناتها 
نظي Yue‏ وديين يبتسمون» ولكن في حال إذا كان معظم الموظفين يتحولون 
إلى اللمعان أو ال هشاشة أو عدم التهذيب» فإنه من المؤكد أن الزبائن سيصابون 
genes Sol‏ انبكر Vos OMe‏ ابكار لها رما cota ata‏ 
الكتيبات الإعلانية الجديدة. 


Radisson 


الشكل 24-9 موظفة الفندق ترتدي الزي الرسمي تقود ضيفاً من خلال برنامج تسجيل dyag‏ 
دفء انسائيتها هي خبرة له 
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انتخفاض دور الوسطاء: 

يلعب الم olla‏ من مقل تجا السجوقة دور رئيساً في ترويج Sekt‏ 
وتعليم الزبائن حول خصائصهم» إن الخدمات أقل احتمالاً من بيع البضائع 
من خلال وسطاء القنوات» فالعديد من مزودي الخدمة cy)‏ مثل الجامعات 
ومتخصصي العناية بالعشب والبنوك والمطاعم والنوادي الصحية والشركات 
المهنية) يبيعون مباشرة للزبائن. لكن البعض من مزودي الخدمة يعتمدون 
على الوس طاء للحصول على المساعدة في بيع منكجاتهم» إذ يتعين على الشركات 
في صناعات السفر والتأمين التي pees‏ عل نطاق واسع الوكلاء والوسطاء 
المستتقلين jes gat‏ العلامات التجارية الأخرى؛ os‏ فقط على مساحة 
العرض المادي ولڪن kal‏ عل الاستتكار«الأفضل) إذا كانت ترغب في 
الحصول على دفعة كافية من الوسطاء في قنوات التوزيع» كما أن الاتصالات 
الداخلية والبيع الشخصي والترقيات العحفيزية cee‏ العامة الفعالة 
es‏ كروي ب lhe oe Reel Joe cle fo Bat‏ 
تحديد أهداف التواصل: 

يحتاج المسوقون عند التخطيط لإحدى الحملات إلى صياغة أهداف 
اتفال LLL ATW lay BL esl, sone‏ لتحقيقها pail)‏ 
الجدول 1-9 للحصول على قائمة بالأهداف التعليمية والترويجية المشتركة 
لأعمال الخدمات) ولتوضيح هذه النقطة bes‏ نفترض أن وكالة تأجير 
de ose LL od‏ إلى زيادة معدلات القبراء المتكوررة بين المسافرين 
من رجال الأعمال كأحد أهدافها الستراتيجية الرئيسة . في سعيها لتحقيق 
هذا المح eo ee‏ 
والتسليم السريع؛ ولک ت: تنجح هذه الخطة ails‏ يجب إطلاع الزبائن على هذه 
الميزات الجديدة وتثقيفهم TT‏ الاستفادة منها. قد تڪون هناك 
مجموعة حددة من أهداف الاتصالات: (1) لخلق الوعي بالعرض الجديد بين 
جميع الزبائن الحاليين؛ )2( لجذب انتباه الزبائن المحتملين في قطاع المسافرين 
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من رجال الأعمالء وإطلاعهم على الميزات الجديدة وتعليمهم كيفية استخدام 
الإجراءات الجديدة بشكل فعال؛ )3( لعحفيز الاستفسارات وزيادة الحجوزات 
المسبقة؛ و(4) لتوليد زيادة في رعاية تكرار %20 بعد ستة أشهر. 

لعن أن متكي ale bt‏ الافوالات Aang all‏ فيا iat! WS:‏ 
الخدمة وقدرة المشترين المحتملين على تقييم خصائصه قبل الشراء» ومن 
الضروري أيضاً فهم قطاعات السوق e‏ ا ا e‏ 
المختلفةء وكذلك حرص المُستهلك على ess‏ والمواقف تجاهه . 
القرارات تحديد محتوى الرسالة المراد توصيلها وهيكلها وأسلوبها 53 
عرضها التقديبي alll‏ إل Rap OS‏ الوضول إل syed‏ ت 
واعتبارات إضافية تشمل: الميزانية المتاحة للتنفيذ والأطر الزمنية (كما هو 
محدد بواسطة عوامل من مثل الموسمية وفرص السوق والأذشطة التنافسية 
المتوقعة) وطرائق قياس الأداء وتقييمه. 

الجدول 1-9: الأهداف التعليمية والترويجية الشائعة في إعدادات الخدمة 

إذشاء صور لا تنسى لشركات محددة وعلاماتها العجارية. 

بناء الوعي والاهتمام بخدمة أو علامة تجارية غير مألوفة. 

بناء الأفضلية من خلال التواصل بين نقاط القوة والفوائد لعلامة تجارية معينة. 

المقارنة بين الخدمة وعروض المنافسين ومكافحة المطالبات التنافسية. 

إعادة تعيين خدمة نسبة إلى العروض المنافسة. 

تحفيز الطلب في فترات انخفاض الطلب وتثبيط الطلب خلال فترات الذروة. 


الحد من عدم اليقين والمخاطر المتصورة من خلال توفير معلومات ومشورة مفيدة. 
قر الا هة fo)‏ سيق JM‏ من خلال مير ضبانات ادت 

تعريف الزبائن بعمليات الخدمة قبل الاستخدام. 

تعلّيم الزبائن كيفية استخدام الخدمة لمصلحتهم الخاصة. 

تقدير الزبائن والموظفين الكرام و ومكافأتهم. 
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مزيج الاتصالات التسويقية: 

يستطيع معظم مسوّقي الخدمات الوصول إلى العديد من أشكال الاتصالات» 
ويشار إليهم مجتمعين باسم مزيج الاتصالات التسويقية7» إذ تتمتع عناصر 
الاتصال المختلفة بقدرات مميزة تتعلق بأنواع الرسائل التي يمكنهم توصيلها 
وشرائح السوق التي من المرجح أن تتعرض LS, Ub‏ هو موضح في الشكل 5 a‏ 
eis DEC dey Neh aes e eaeicy:‏ 
المبيعات والمواد التعليمية وتصميم الشركات. 

كيف يجب أن يتعامل مسوقو الخدمة مع مهمة اختيار pole‏ الاتصال 

لتوصيل الرسائل المطلوبة بحفاءة وفعالية إلى الجمهور المستهدف؟ في 
الحملات المخطط ها lye‏ فإنه ييكن استخدام العديد من polis‏ الاتصال 
المختلفة بطرائق تعزز بعضها البعض» AA‏ ا ا ت 
مهمأ وذلك نظراً لأن عنصراً واحداً يمهد الطريق أمام الآخرين + لول 
JA‏ قد يشجع الإعلان الاحتمالات على زيارة موقع ويب أو طلب مزيد من 
المعلومات عن طريق البريد أو التسوق في متجر تُحدد إذ سيتعرضون لعروض 
البيع بالعجزئة ويمكنهم التفاعل مباشرة مع مندوب مبيعات. 

يرسم خبراء الاتصالات تقسيماً واسعاً بين الاتصالات الشخصية”” Ble‏ 
ذلك الرسائل الشخصية التي تتحرك في كلا الا تجاهين بين الطرفين والاتصالاات 
غير الشخصية )التي تحرك الرسائل في اتجاه واحد فقط وتستهدف بعامة 


)*( مزيج الاتصالات التسويقية: هو المجموعة الكاملة من أدوات الاتصال (المدفوعة وغير 
المدفوعة) المتاحة للمسوقين. 

(*) عروض البيع بالتجزئة: هي العروض التقديمية في نوافذ المتجر والمواقع الأخرى للبضائع 
وتجارب الخدمة والفوائد. 

(***) الاتصالات الشخصية: هي الاتصالات المباشرة بين المسوقين والزبائن الأفراد التي 
تنطوي على حوار ثنائي الاتجاه Ly)‏ في ذلك المحادثات المباشرة والمكالمات الهاتفية 
والبريد الإلكتروني). 

(e)‏ الاتصالات غير الشخصية:هى اتصالات أحادية الاتجاهموجهة إلى الجماهير المستهدفة 
التى ليست على اتصال شخصى بمصدر الرسالة (بما فى ذلك الإعلانات والعروض 
الترويجية والعلاقات العامة). f ٠‏ 
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ا peer ee‏ 
السهل جداً للشركة أن تجمع بين تقنية إعادة كتابة الكلمات والمعلومات من 
قاعدة البيانات لإفشاء انطباع بالتخصيص» فكرفي البريد المباشر ورسائل البريد 
إلى الموقف الخاص بك أو الاستخدام السابق Éi‏ معين. 
الاتصالات الشخصية: 

كما هو موضح في الشكل 5-9 e‏ تشمل الاتصالات الشخصية البيع 
الشخصي والتسويق عن بعد وتدريب الزبائن وخدمة الزبائن وكلام Rail‏ 

ee shoes Lame‏ مر يذل فيهاالجهود 
blab‏ ييل مث الشركة گتار لمساعدة الشترين في 
ما يتم EP | gus‏ التجاريت TT acll oly‏ 
عبر ال حاتف ( © بما في ذلك استخدام الحاتف للوصول إلى الزبائن المحتملينء ويتم 
استخدامه من قبل خو 75 % من يع الشركات الصناعية 7 

غالبا ما تعتمد ستراتيجيات تسويق العلاقات على برامج إدارة WLAN‏ 
إذ يتم تعيين مدير حسابات معين للزبائن يعمل كواجهة بين الزيون ply‏ 
Gold‏ إدارة الحساب بشكل شائع في الشركات الصناعية والمهنية التي تبيع 
خدمات معقدة نس بيا ما يؤدي إلى استمرار الحاجة إلى المشورة والتعليم 
والاستشارات» وبالإمكان العثور على أمثلة لإدارة SLL AN‏ للمستهلكين 
الأفراد في التأمين وإدارة الاستثمار والخدمات الطبية. 


) € يع الشخصي: هو اتصالاات ثنائية الاتجاه بين موظفي الخدمة والزيائن تهدف إلى التاتير 
o‏ 
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المواد التعليمية .| الدعاية/العلاقات العامة 
اللافتات لمق H agli‏ لبك celal‏ | [إعن طرق أفذالسيات| H‏ البث الاذاعي | أ البيع الشخصي 
الديكور الداخلي الكتيبات المؤثمرات الصحفية الكوبونات الطباعة التسويق عبر الهائف 
المركبات النشرات | | الأحداث الخاصة H‏ التخفيض بالخسم إنترنت خدمة الزبائن 
المعدات pq‏ لاسن | .| اليش jell‏ | | حسومات الاشترك | git]‏ ق | إا تدريب الزبائن 


الأدوات المكتبية | gyuli H‏ | الرعاية الدعائية الهدايا بريد المباڈ ROR‏ 


الأزياء الموحدة P|‏ البريد الصوتي ترويج الجائزة 


الشكل 5-9: مزيج الاتصالات التسويقية للخدمات 

خدمة الزبائن: Ue‏ ما يكون الموظفون في مناصب خدمة الزبائن À.‏ 
مسؤولين عن تقديم جموعة متنوعة من الخدمات التكميلية » بما في ذلك 
توفير المعلومات وأخذ الحجوزات وتلقي المدفوعات وحل المشكلات ashy‏ 
غالباً ما يعتمد الزبائن الجدد وبخاصة على موظفي خدمة الزبائن للحصول على 
المساعدة في تعلم كيفية استخدام الخدمة بشكل فعال وكيفية حل المشكلات. 

عندما تتوفر العديد من المنتجات المختلفة من المورد نفسه» فإن الشركات 
تشجع موظفي خدمة الزبائن لديها على بيع خدمات إضافية» لڪن مع ذلك فإنه 

ل ل SS‏ 
بشكل صحيحا* وق الضتاعة المضرفية عل سبيل JUL‏ أجبرت السوق BAL‏ 
التنافسية والتقنيات الحديثة البنوك على إضافة المزيد من الخدمات في محاولة 
لزيادة ربحيتهاء وفي العديد من البنوك يُتوقع OM‏ من الصرافين أن يقدموا 
خدمة ة الترويج للخدمات الجديدة لزبائنهم ا des‏ الرغم من OB Cy tell‏ 
العديد من الزبائن يشعرون الموظفين بعدم الارتياح في هذا الدور وأنهم لا 
يؤدون Zio‏ فعالا كيتدوبيق مبيعات. 


C)‏ خدمة الزبائن: توفير عناصر خدمة تتكميلية من قبل الموظفين الذين لا يشاركون بشكل 
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تدريب الزبائن": إن البعض من الشركات وبخاصة تلك التي تبيع خدمات 
alate‏ المعقدة» pa oa‏ ا رسميه تعريوت زبائنها بمنتج 

الكلمة الشفهية: يمكن أن يكون للتوصيات الصادرة عن الزبائن 
الآخرين تأثير قوي في قرارات الأفراد باستخدام الخدمةء ولكن التعبير 
الشفعي هو شكل صعب من أشكال التواصل بالنسبة للشركات للسيطرة عليهاء 
ا خدمة ماء ae‏ لان cis‏ الإ جابية es‏ أن تود 
الأعلان »دان اعد ر صمي ا عه ا 
بالارتياح. 

ae أن مدى الكلمة‎ me ا المتحدة‎ 3 E 
Ge ee ie ly! 
BAR ee ek الزيائن غير الراضين‎ Oly Iial أكثر‎ 
. الذين يشعرون بالرضا الشديد‎ 
الإعلان:‎ 

نظراً لأن الإعلان7”” هو AST‏ أشكل العواصل شيوعاً في التسويق 
+ فإنه We‏ ما يكون نقطة 0 Bi is an‏ الخدمات 


(*) تدريب الزبائن: هو دورات تدريبية رسمية تقدمها شركات الخدمات لتعليم الزبائن مُنكّجات 
الخدمة المعقدة. 

LIS )(‏ الشفهية: هي عبارة عن تعليقات إيجابية أو سلبية حول خدمة قام بها فرد fale)‏ 
زبون حالي أو سابق) إلى شخص آخر. 

(***) الإعلان: هو أي شكل من أشكال التواصل غير الشخصي من قبل المُسوق لإعلام أو 
تثقيف أو إقناع أعضاء الجمهور المستهدف. 
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الزبائن حول ميزات المُنكج وقدراته . ولإثبات هذه النقطة فقد أجرى كل من 
جروف Grove‏ وبيكيت Laband LY, Pickett‏ دراسة تقارن بين إعلانات 
الصحف والإعلانات التلفزيونية للسلع Pokali,‏ واستناداً إلى مراجعة 
3 إعلاناً تلفزيونياً عل مدى فترة 10 أشهر ,30940 إغلاناً SLi ol‏ 
التي ظهرت خلال فترة 12 شهر؛ فقد وجدوا ol‏ إعلا نات الخدمات كانت 
أكثر احتمالاً بكثير من إعلانات السلع التي تحتوي على معلومات واقعية 
عن السعرء والضمانات / الكفالات» وتوثيق الأداء وتوافره (أين ومتى وكيف 
تحصل عل (Sled‏ 

إن أحد التحديات التي تثير غضب المعلنين هو كيفية ملاحظة رسائلهم؛ 
وأن عمليات البث التلفزيوني والإذاعي تشوبها الإعلانات dbl‏ بينما يبدو 
أن EE‏ متحتي أحياناً على إعلانات أكثر من الأخبار والميزات 
. والسؤال هو كيف يمحكن لشركة تأمل أن تة تق بغيداً من Ct‏ ليست 
الإعلانات التجارية الأطول والأعلى صوتاً والإعلانات ذات التنسيق الأكبر 
هي الحل بالضرورة. يبرز البعض من المعلنين باستخدام تنسيق مختلف تماماً . 
بالنسبة لإعلاناتها في Ue‏ بزنس ويك Business Week‏ حيث تشتمل معظم 
الإعلانات على التصوير الملون وتحتل صفحة أو صفحتين كاملتين فإن وليامز 
0 ميو Williams Communications (pets‏ تستخدم رسو 8 كار يكاتورية 
سوداء وبيضاء تشغل ما يقرب من نصف صفحة (الشكل 6-9). 

تتوافر مجموعة واسعة من وسائل الإعلام المدفوعة بما في ذلك البث 
(التلفزيون والراديو)» والمطبوعات (المجلات والصحف) ودور السينما 
والعديد من أنواع الوسائط الخارجية (الملصقات ولوحات الإعلانات ولوحات 
الرسائل الإلكترونية والمساحات الخارجية للحافلات أو الدراجات اهوائية)» 
إن البعض من الوس ائط تكون AST‏ تركيزاً من غيرهاء إذ ق تهدف مناطق 
جغرافية أو جماهير معينة ذات اهتمام خاص» وغالباً ما يتم تعزيز الرسائل 
الإعلانية التي يتم توصيلها عبر وسائل الإعلام عن طريق أدوات التسويق 
المباشر من مثل البريد أو التسويق عبر الماتف أو الفاكس أو البريد الإلكتروني. 
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3 “uftely Fates stories ahout anachronistic 
netaporks. Ray Try changing the subject to Williams 
Communications. Fle likes happy endings.~ 


We're network top dog. Willie: i» boce!tco global connec y 
fer the most-sophisticatind mecxt-gerecrstion network around. Wir = 
owe. our blr time comacunicatious solutions siwegs Iam mane hanes 
sie 1 = 6 y È = ع‎ 
—S 
کاو‎ 
Wiliams 
CC tr IONS 


asa amene ATO ma - وديم‎ wees a w 


الشكل 6-9: يستخدم اعلان Williams Communications‏ رسومات كاريكاتورية والأسود 
لجذب انتباه القارئ 


من المرجح أن يكون التسويق المباشر الذي يوفر إمكانية إرسال رسائل 
ا شرائح متناهية الصغر عالية الاستهداف bel‏ عندما يڪون 
لدى المسوقين قاعدة بيانات مفصلة بالمعلومات حول الزبائن والتوقعات. 
ترويج المبيعات: 

ابتكرت aS pk‏ فنادق ساس انترناشونال هوتيلز SAS International‏ 
Hotels‏ قبل بذ بضع سنوات عرض ترو ا at‏ للمبيعات: وهو يستهدف الزيائن 
E she Sa Gael Ie Sa’ HLL SM‏ 
تزيد أعمارهم عن 65 Lle‏ الحصول عل خصم مكافئ لسنواتهم de)‏ سبيل 
المثال» قد يبلغ عمر الشخص 75 Lale‏ فسيخصم له %75 من سعر الغرفة 
العادي). سارت الأمور على ما يرام حتى تحقق ضيف سويدي في أحد فنادق 
سلسلة SAS‏ في فييناء وأعلن عن عمره وهو 102 eple‏ وقد طلب دفع 2 
من يسع و العرفة مقايل الإقامة'ق اليل وتم فول هذا الطلب» وعندها أيضا 
Cae‏ المئوية الشيقّة المدير العام بلعبة yell‏ وحصلت عليها كذلك. (ومع 
ذلك» لم يتم الكشف عن نتائج اللعبة!) إن أحداثاً من مثل هذه الأحداث 
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هي الأشياء التي يحلم بها أفراد العلاقات العامة وفي هذه الحالة أدى عرض 
SS‏ إلى قصة روح الدعابة التي تم الإبلاغ عنها على نطاق واسع التي وضعت 
سلسلة الفنادق في ضوء إيجابي. 

هناك طريقة bu seed‏ إلى 55,6 اعات الم هغاه اتا 
مرتبطاً GALL‏ وعادة ما تحكون عروض ترويج المبيعات محددة لفترة ee‏ 
اوا أو اة زبائن - في بعض الأحيان BUM‏ كما في مثال Oly «SAS‏ 
Gal‏ من ذلك هو تسريع قرا ر الشراء أو تحفيز الزبائن على استخدام خدمة 
معينة في أقرب وقت» وبأحجام أكبر مع كل عملية شراء أوفي كثير من الأحيان 
gals os.‏ عروض المبيعات لشركات ا اشک عدة من مثل العينات 
والكوبونات والخصومات gan‏ والطدايا والمسابقات التي يتم منحها جوائز» 
ونُستخدم الترقيات الخاصة بالمبيعات 3 هذه النماذج قيمة مضافة» وي 
توفر ميزة تنافسية وتعزز المبيعات خلال الفترات التي يكون فيها الطلب 
ضعيفا Sanat <u‏ الخدمات aa‏ وقبوطا وي حفر الزبائن بعامة على 
كوك کربت E Saha‏ 


CLEANING & RESTORATION 
Serving the North Valley Since 1959 


PAST CUSTOMER 
REWARD SPECIALS! 


_25% OFF | _30% OFF 
In Home Scotchgard UNBELIEVABLE 
Cleaning Fabric SPOT 

_ Services 0 Protection | ٠ REMOVER _ 


MULTIPLE DISCOUNTS OO NOT APPLY PRESENT POM TO RECEIVE ONSOOUN 


*e ee eee eee eee eee eee eee eee ee 


الشكل 7-9: تشجع كوبونات كلينرايت على تكرار الاستخدام 
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cpl اداه‎ E leas ad Ley A ODL yo Gaal of 
سبيل المثال » توفر بعض شركات الطيران الدولية للمسافرين في الدرجة‎ bed 
الأولى ودرجة رجال الأعمال هدايا مجانية بما في ذلك مستلزمات النظافة‎ 
والأقلام والقرطاسية وأوراق اللعب» ويتم تقديم المدايا في بعض الأحيان‎ 
ويضع فندق كونارد 00080 في هونغ‎ Aids ببساطة لتسلية الزبائن وخلق بيئة‎ 
كونغ دباً صغيراً على هيأة دمية لكل ضيف وبطة مطاطية صفراء في الحمام؛‎ 
JAI ويُشارهنا إلى أن العديد من الضيوف يأخذون هذه العناصر معهم إلى‎ 
الدعاية والعلاقات العامة:‎ 

تتضمن العلاقات العامة » جهوداً لتحفيز الاهتمام الإيجابي في المنظمة 
ومتكجاتها من خلال إرسسال da LS YN col tall‏ وعقد المؤتمرات الصحفية 
وتنظيم الأحداث الخاصة» ورعاية الأنشطة الإخبارية التي تقدمها الأطراف 
Jasal‏ ا R lal‏ في ستراتيجية العلاقات العامة في إعداد 
البيانات الصحفية وتوزيعها (بما في ذلك الصور و / أو مقاطع الفيديو) التي 
تعرض قصصاً عن الشركة ومُنتّجاتها وموظفيها. يقوم مسؤولو العلاقات 
العامة Lal‏ بترتيب مؤتمرات صحفية وتوزيع مجموعات صحفية عندما 
يشعرون أن الأخبار جديرة بالاهتمام بشكل خاص» وتتمثل المهمة الرئيسة التي 
يؤديها متخصصو العلاقات العامة في الشركات في تعليم كبار المدراء كيفية 
تقديم أنفسهم بشكل جيد في المؤتمرات الصحفية أو في المقابلات الإذاعية 
والحلفزيونية. 

تشمل أساليب العلاقات العامة الأخرى المستخدمة على نطاق واسع 
برامج الاعتراف والمكافأة » والحصول على شهادات من الشخصيات العامة 
(*) العلاقات العامة: هي الجهود المبذولة لتحفيز الاهتمام الإيجابي في الشركة ومنتجاتها من 


خلال إرسال النشرات الإخبارية» وعقد المۇتمرات الصحفية وتنظيم المناسبات الخاصة 
ورعاية الأنشطة الإخبارية التي وضعتها أطراف ثالثة. 
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وإشراك المجتمع ودعمه وجمع Spoil‏ والحصول على دعاية ملائمة للمؤسسة 
من خلال أحداث خاصة وأعمال مجانية» وبإمكان هذه الأدوات أن تساعد 
مؤسسة الخدمات على بناء سمعتها مصداقيتهاء وتڪوين علاقات قوية مع 
موظفيها وزبائنها والمجتمع وتأمين صورة مؤاتية لنجاح الأعمال. 
يمكن للشركات أيضاً أن تربح التعرض على نطاق واسع من خلال رعاية 
الأحداث الرياضية وغيرها من الأنشطة البارزة» إذ توفر اللافتات والشارات 
والعروض المرئية الأخرى تكراراً مستمراً لاسم الشركة ورمزهاء فعلى سبيل 
لقال کت (USPS) aes‏ راعيا ركشا لفريق ركرت 
الدراجات في الولايات المتحدة في سباق فرنسا للدراجات eld‏ 2000 . يوفر 
هذا الأمر العديد من فرص العلاقات العامة والإعلان للدائرة البريدية Ble‏ 
ذلك الطوابع والمقالات المطبوعة» ومقاطع الأخبار التلفزيونية وصور أعضاء 
الفريق مع عرض «خدمة البريد الأمريكية» بشكل بارز على قمصانهم» ولقد 
اكتسبت خدمة البريد الأمريكية الاهتمام في جميع أنحاء العالم عندما فاز 
عضو الفريق لافس ارمسترونغ Lance Armstrong‏ في سباق فرذسا للدراجات 
بعد معركة شبه نميتة مع مرض السرطان. 
يمكن للأنشطة غير العادية تقديم فرصة للترويج لخبرة الشركة» فلقد 
اكتسبت FedEx‏ دعاية مؤاتية كبيرة في ديسمبر من عام 2000 عندما نقلت 
بسلام اثنين من حيوانات الباندا العملاقة من مدينة تشنغدو Chengdu‏ 
بالصين إلى حديقة الحيوانات الوطنية في واشنطن العاصمة» وبالإضافة إلى 
Seca)! A‏ وة ed‏ الشركة Lgl‏ مولونات ل Boal‏ غير 
المعتادة على صفحة خاصة في موقعها على الإنترنت (الشكل 8-9). 
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Ship Track Rates Signature Proof Locations Pickup Intemational Tools 


| About Feds | Serviceinto | Careers | eBusiness Toots | Manage My Account | Qustomer Senice | Ste index 
= F ; 


FedEx to Ship IR 
Giant Pandas to National Zoo 
Retated Links 
+ Halley Shaper 
° ai Resource Cora 
Il Document Litrar 


ve Arrived See their Journey! 


FedEx Express, the world's largest express transportation 
company, will transport two giant pandas from Chengdu, China 
to the National Zoo in Washington, D.C., on December 6, 2000 


tademak lave unger US and 
oy, Al rights reseed 


الشكل 38-9 ايجابياً الباندا فيديكس تعزز دورها في شحنة غير عادية (علامة خدمة فيديكس المستخدمة) 

تعد المعارض التجارية شكلاً شائعاً من الدعاية في سوق الأعمال 
MPA, Lee‏ ولا تفتح هذه المعارض عادة للجمهور ولا توجد رسوم دخول» ey)‏ 
العديد من الصناعات تعد المعارض التجارية فرصة عظيمة للزبائن من Shey‏ 
الأعمال للتعرف على أحدث المُنكجات في مجالاتهم . يقدم بائعو الخدمة أدلة 
مادية في شكل معروضات وعينات وعروض توضيحية وكتيبات لتثقيف هؤلاء 
الزبائن المحتملين وإثارة إعجابهم» des‏ سبيل SLAM‏ فقد حضر الجراحون 
التجميليون من جميع أنحاء العالم المعارض التجارية للتعرف على التطورات 
في التكنولوجيا والمعدات التي ستسمح هم بإجراء علاجات غير فعالة للغاية 
بأسماء غامضة من مثل «البوتوكس» و «علاج الوريد المصلب» و «علاج 
الكولاجين البديل». 

يمحن أن تكون المعارض العجارية أدوات ترويجية مرجة للغايةء إذ 
يمڪن إغلاق 0 من الزبائن المتوقعين الذين تم إنتاجهم 3 هذه العروض 
من خلال مكالمة مبيعات واحدة فقط - وهي فس بة أعلى ببكثير من الزبائن 
المتوقعين الذين تم إنشاؤهم باية طريقة اخرى» وأن تمثل المبيعات الذي يصل 
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sale‏ بين أربعة إلى خمسة زبائن محتملين في اليوم يمكنه الوصول إلى ما متوسطه 
خمسة زبائن متوقعين في الساعة في المعرض. 
المواد التعليمية: 

Le‏ ما سير الترويج والتعليم جنباً إلى جنب» فلا فائدة من اروج 
لخدمة جديدة Sara)‏ خدمة) إذا كان الأفراد غير متأكدين من الفوائد ألا 
يعرفون كيفية المتابعة» وغالباً ما يُطلب من موظفي الخدمة لعب أدوا رالتعليم؛ 
لك الا متا حن اما للمساعدة في المواقع التي يحتاج إليها الزبائنء 
ولعلاج هذه المشكلة فإن البعض من الشركات يقدم مكالمات هاتفية مجانية 
إلى الموظفين الخبراء أو يقدم مواد مطبوعة أو فيديو أو تعليمات صوتية أو 
مواقع الويب بالمعلومات» وتشجع إعلانات الصحف التي تصدر عن سلسلة 
صيدليات CVS‏ الزبائن على استخدام هواتفهم للوصول إلى المعلومات المسجلة 
حول الأدوية الموصوفة لمجموعة متنوعة من الأمراض المختلفة. 

تعتمد العديد من الوسائط التعليمية في الوقت الحاضر على التكنولوجياء 
إذ تتميز المتاجر الكبرى والمتاجر في بعض الأحيان بدليل متجر يعمل باللمس» 
وتعرض شركات الطيران Cres Law‏ إجراءات سلامة الطائرات وإطلاع 
الزبائن على اللوائح الحكوميةء وأن عدداً من البنوك يقوم بتغبيت شاشات 

“pos geen HZ‏ استخدامها للتعرف عل المُنتّجات المالية الجديدة 

i‏ من خلال الوصول إلى مواقع الويب» ويمحكن للزبائن الوصول إلى 
eee pita Cole gall‏ 
تصميم الشركات والآدلة المادية: 

تستخدم العديد من شركات الخدمات مظهراً مرئياً وميزاً لجميع العناصر 
الملموسة Wag‏ لتسهيل التعرف عل الصورة المرغوب فيها وتعزيزهاء وعادة ما 
يتم إذشاء ستراتيجيات تصميم الشركات امن قبل شركات استشارية خارجية 


(*) تصميم الشركة: هو التطبيق المتسق للألوان والرموز والحروف المميزة لإعطاء الشركة 
هوية يمحكن التعرف عليها بسهولة. 
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وتشمل ميزات من مثل القرطاسية والآداب الترويجية» ولافتات الحجزثة 
والزي الرسمي» وأنظمة الألوان لطلاء السيارات والمعدات والأبنية الداخلية 
وأن ادف من ذلك هو توفير موضوع موحد ويمكن التعرف عليه يربط 
بين جميع عمليات الشركة في تجربة الخدمة ذات العلامات التجارية من 
خلال الاستخدام الستراتيجي للأدلة المادية» ولقد استفادت جمعية السيارات 
الأمريكية من تصميم الشركات في ترسيخ هويتها التجارية؛ إذ يتم التعرف 
على شعار AAA‏ الأحمر الفاتح في جميع أنحاء العالم كمصدر موثوق لمعلومات 
السفر والمساعدة. 
إن تصميم الشركات مهم بخاصة للشركات العاملة في الأسواق التنافسية إذ 
أنها من الضروري أن تبرز من الحشد حتى يمكن التعرف عليها على الفور 
في مواقع مختلفة» Joy‏ سبيل JUL‏ توفر تجارة العجزئة للبنزين تناقضات 
ملفتة للنظر في تصميمات الشركات» من محطات الخدمات الخضراء والصفراء 
الساطعة من شركة بريتش بتروليوم BP‏ إلى شر ت تيكساكو Texaco‏ باللون 
الأحمر والأسود ae ly‏ والأزرق والماروني والأصفر لشركة سونوكو „Sunoco‏ 
تميل الشركات العاملة في صناعة التوصيل السريع ذات التنافسية العالية 
إلى استخدام اناا كعنصر أساسي 3 تصميمات الشركاف؛ وعندما غيرت 
ewe‏ رذ اکسبرس Federal Express‏ اسمها Gell‏ إلى فيديڪس 
renee FedEx”‏ اللغات» فقد قامت Li‏ ضير هه رما لعفي 
الاسم الجديد في حرف مميز» فقد تم تطوير تطبيقات مت متسقة هذا التصميم 
لاستخدامها في إعدادات تتراوح من بطاقات العمل إلى الصناديق ومن قبعات 
ا wc} SUN‏ 
يستخدم البعض من الشركات الا کات غا نه وذلك ا 
عن اسم كشعار أساسي طذه الشركات» تصنع شركة شل اسمها باللغة 
الإنجليرية من خلال عرض صدفة صفراء على tale Je‏ حمراء» وتتميز بميزة 
جعل سياراتها ومحطات الخدمة التابعة ها معروفة على الفور حتى في أجزاء من 
العالم لا تستخدم الأبجدية الرومانية. يقال إن ماكدونالدز «الأقواس الذهبية» 
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هي أكثر رموز الشركات شهرة في العالم. (لكن مع ذلك فقد تحتاج الشركات 
الدولية العاملة في العديد من البلدان إلى تحديد تصميماتها بعناية لتجنب JE‏ 
ls aa,‏ كقافيا نو خلال Se‏ مؤش تين ساد و الان ان 
(pal‏ 

استخدمت شركة ميريل لينش Merrill Lynch‏ وهي الشركة العالمية 
للخدمات المالية» شعارها الشهير «نحن متفائلون في أمريكا» كأساس 
لرمز الشركة وهو الخور» فقد قامت الشركة بحملة إعلانية بتطوير عدد من 
الاختلافات المثيرة للاهتمام لهذا الرمز الذي يمكن التعرف عليه بشكل كبير 
(يظهر مثال في الشكل 9-9). 
Be strategic.‏ 


LP? Se 


LST, 


Tha mg tern. ewer ahen pane hening shart tere Anatyre Scrutmre weigh 
Enos he ons (hung affects anota. and how si the pieca ^I م‎ ae Buying a fons’ 
Buya 2 omary Asa Aen Lyme Wee ll mete yo wee rhe beg م صمح‎ 


Be bullish. 


الشكل 9-9 الإعلان عن الشركات من قبل ميريل لينتش 
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:Servicescape أبعاد‎ 


oe حيث‎ Sole موقع‎ cl هو مصطلح يصف تصميم‎ :Servicescape 
الؤبائن بظلبات خدمة توصيل والحصول عليها 49 وهويتألف من أربعة‎ 
المنشأة المادية والموقع والظروف المحيطة (من مثل درجة ة الحرارة أو‎ : re skal 
الإضاءة) والموظفين. يمثل كل عنصر من هذه العناصر شكلاً حاسماً من الأدلة‎ 
المادية» إذ أن ظهور مرافق خدمات الشركة وموظفيها يؤثر في تصورات الزبائن‎ 
بشأن نوعية الخدمة يُطلب من متعهدي تصميم الشركات أحياناً تقديم المشورة‎ 
ولعنسيق العناصر المرئية لكل من التصميمات‎ » Servicescape بشأن تصميم‎ 
الداخلية والخارجية (من مثل اللافتات والديكور والسجاد والمفروشات‎ 
والزي الرسمي) حت يتمكنوا من استكمال عناصر التصميم الأخرى وتعزيزها؛‎ 
من حيث تصميم المرحلة التي يتم فيها‎ servicescape في مفهوم‎ Sul Sas 
O ا ا ایر و معد‎ ene 
سيئة» ولكنها يڪن أن تعزز إلى حد كبير من الاستمتاع بالجمهور باللعب‎ 
العكس من ذلك فإنه يممكن أن تخلق مجموعة المسرح السيئة‎ Jes ohl 
ويتم مناقشة الأدلة المادية وتصميم خدمات منظور‎ Lagan انطباعاً أولياً‎ 
بمزيد من التفصيل في الفصل الحادي عشر.‎  servicescape الخدمة‎ 
القضايا الأخلاقية في الاتصال:‎ 

هناك جوانب قليلة من التسويق تجعل من السهل جدًا إساءة الاستخدام 
äg)‏ إساءة المعاملة) من مثل الإعلان والبيع وترويج المبيعات» وحقيقة فإن 
SS‏ 
على التواصل التسويقي للحصول على المعلومات والمشورة. وغالبا ما تتضمن 
رسائل الاتصال وعوداً حول الفوائد التي سيحصل عليها الزبائن ونوعية تقديم 
الخدمات» وعندما يتم تقديم الوعود وكسرها فإن الزبائن سيشعرون جيبة أل 
لأن توقعاتهم لم تتحقق د (016ي ؛ إن تعيينهم بل وحتى غضبهم سيكون أكبر إذا 


 Servicescape )*(‏ تصميم أي موقع فعلي حيث ak‏ الزبائن لتقديم الطلبات والحصول 
على خدمة التوصيل. : ١‏ 
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نيفو نال bl Cyl,‏ وان oes‏ انيه ينوا فرق lal‏ أو اة 
أنهم عانوا من تأثير سلبيء قد يشعر الموظفون أيضاً بخيبة أمل وإحباط cA‏ 
grating‏ إلى شكاوى الزبائن بشأن التوقعات غير المحققة. 

إن e‏ من الوعود غير الواقعية عن الخدمة تنتج عن ضعف الاتصالاات 
الداخلية بين العمليات وموظفي التسويق فيما يتعلق بمستوى shof‏ الخدمة 
الذي يمكن للزبائن توقعه يشكن مقرل وق حالات CS)‏ يفعي المعلنون 
والمندوبون غير الأخلاقيين تقديم وعود مبالغ فيها حول الفوائد التي يمڪن 
للزبائن الحصول عليها. re‏ عات عحررض نزو كن Sule Se‏ 
إلى الاعتقاد بأن لديهم فرصة للفوز بجوائز أو منح يا كفي فا غ حال 
ل ا ا 
تراقب ممارسات التسويق الخادعة code‏ وهي تشمل وكالات حماية المستهلك 
والجمعيات التجارية في صناعات محددة والصحفيين الذين يحققون في شكاوى 
الزبائن ويسعون إلى كشف الاحتيال والتزييف. 

هناك نوع مختلف من القضايا الأخلاقية يتعلق بالتطفل غير المرغوب 
فيه على الحياة الشخصية للأفراد» بما في ذلك ربما حياتك الخاصة» إذ يمكنك 
بالطبع قلب الصفحة إذا كنت لا ترغب في إلقاء نظرة على إعلان في صحيفة 
أو Ale‏ ولربما تتجاهل الع لان التلفزيوني عن طريق الضغط على زر كتم 
الصوت على جهاز التحكم عن بُعد والتحدث مع الأصدقاء أو أفراد الأسرة 
sll 3‏ تشغيل الإعلانات العجاريةء لحن مع ذلك فإن الزيادة في التسويق 
عبر الهاتف aoa‏ کر ام خبط Sori‏ لاولعك الذين يتلقون اتصالاات 
المبيعات غير المرغوب فيها 

ماهو شعورك إذا تمت مقاطعة الوجبة المسائية في المنزل عن طريق 
AS‏ هاتفية من شخص غريب يحاول الاهتمام بك في شراء الخدمات 
التي ليس لديك مصلحة فيها؟ وحتى إذا كنت مهتماً فقد تشعر وكما يفعل 
الكثيرون أن خصوصيتك قد تم انتهاكها وترى أن الاتصال هو اقتحام غيرٍ 
مرغوب فيه . تقدم الاتحادات التجارية من مثل جمعية التسويق المباشر Gb‏ 
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للمستهلكين لإزالة أسمائهم من قوائم التسويق عبر الماتف والبريد المباشر في 

محاولة ALLL‏ العداء المتزايد تجاه هذه الأنواع من أساليب التسويق المباشرء 

وخدمات تصميم أي موقع مادي حيث يأتي الزبائن لتقديم الطلبات والحصول 

على خدمة التوصيل. 

هل يمكنك التعرف على شركة خدمات من هذه القرائن؟ 
ما مدى سهولة التعرف على التسهيلات والمركبات والعاملين في البنك 

الخاص بك» ومطعم الوجبات السريعة المفضل وخدمة سيارات الأجرة ونظام 

Jal‏ العام المحلي؟ جرب الاختبار أدناه لمعرفة عدد الرموز وعناصر التصميم 

المستخدمة دولياً التي تتعرف عليها: 

1 - ما هي شركات تأجير السيارات المرتبطة باللون الأصفر والأحمر والأخضر؟ 

2 - أي شركة طيران دولية لديها الكنغر الطائر لرمزها؟ أي واحد يستخدم 
ورقة القيقب؟ 

3 - أي سمسار يعرض رأس الكبش كرمز للشركة؟ 

4 - كم عدد الشركات التي يمكنك تسمية التي تستخدم رمز $globelike‏ 

5 - ما هي شركة الخدمات المالية الدولية التي تستخدم رمزاً من ثلاثة مفاتيح 
متقاطعة؟ 

إجابات على أسئلة رمز المسابقة 

.) por Laws) National or Enterprise ( (أحمر‎ Avis ( (أصفر‎ Hertz - 1 

Qantas - 2‏ (الكنغر) « Air Canada‏ (ورقة القيقب). ملاحظة: تعرض بعض 
شرت الطيراق USI‏ فة cada Leash‏ 

(ram) T .Rowe Price - 3 

AT&T - 4‏ و Cable & Wireless‏ كلاهما معروفان alas‏ تمتلك طائرات 
كونتيننتال إيرلاينز غولدن غلوب جزئياً على أذرعها ‏ في حين أن طائرات 
شركة آم Sob‏ انتهت ضلاحيتها خاليًا تضمتت كرة أرضية زرقاء 
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وبيضاء کاملة ؛ ترسم UPS‏ كرة : أرضية ذهبية على جميع شاحناتها للتأكيد 

على إمكانيات التوصيل في جميع أنحاء العالم. 
UBS - 5‏ والشركات التابعة على سبيل UBS PaineWebber JL‏ )ثلاث 

مفاتيح متقاطعة). 
الاتصالات التسويقية والإنترنت: 

يلعب الإنترنت قود متزايد الأهنية 3 الاتصالات التسويقية» dls‏ عدداً 
قليلاً من الشركات من أي حجم الآن هي من دون موقع على شبكة الإنترنت» 
ab,‏ نات خا عة کر ةلدعم تصميم وتنفيذ أذنشفطة التسويق المستندة إلى 
الإنترنت . ولعل أبرز جوانب شبكة الإنترنت هو وجودها في كل مكان: إذ 
يمكن الوصول إلى موقع ويب مستضاف في بلد واحد من أي مكان تقريباً في 
العالم» Le‏ يوفر أبسط أشكال الدخول إلى الأسواق الدولية المتاحة - في الواقع » 
kS‏ شير وسعتان جرونروس Y «Christian Gronroos‏ يمڪن للشركة Ol‏ 
تتجنب إثارة الاهتمام بعروضها خارج سوقها المحلية أو الوطنية»!”» لكن مع 
ذلك فإن إنشاء وصول دولي وتطوير ستراتيجية دولية هما أمران مختلفان للغاية! 
تطبيقات الانترنت: 

يستخدم المسوقون الإنترنت لمجموعة متنوعة من مهام الاتصالاات» 
ويشمل ذلك تعزيز وعي المستهلكين واهتمامهم وتوفير المعلومات والتشاورء 
وتتهيل الاتضالات ثنائية الاتجاه مع الزبائن من خلال غرف البريد 
الإلكتروني والمحادثات» وتحفيز تجربة المنتجات وتمكين الزبائن من تقديم 
ols, ool Lb‏ فعالية SOW] gh CUM‏ عة Rages‏ ) يكن 
للشركات التسويق من خلال مواقع الويب الخاصة بها ووضع إعلانات على 
مواقع Sel‏ .سمح الإعلان عل الويب للشركات باستکمال قنوات الاتصال 
التقليدية بتكلفة معقولة» ولكڪن من مثل أي عنصر من عناصر مزيج 
الاتصالات التسويقية a‏ فإنه يجب أن يكون الإعلان عبر الإنترنت جزءا من 
ستراتيجية اتصالاات متكاملة ومصممة ee‏ 
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كانت العديد من مواقع الويب المبكرة أكثر قليلاً من كتيبات إلكترونية 
ا ل م 
من ذلك فإن مواقع الويب التفاعلية تتيح للزبائن الدخول في حوار مع قاعدة 
lS ee‏ 
الطيران والسكك الحديدية مواقع تفاعلية سمح للمسافرين بتقييم طرق 
وجداول بديلة لتواريخ محددة» وتنزيل المعلومات المطبوعة وإجراء حجوزات 
عبر الإنترنت» وان البعض من المواقع يقدم خصومات عل الفنادق وتذاكر 
السفر SAS)‏ تم الحجز عبر الإنترنت - وهو تكتيك مصمم Gad‏ الزبائن بعيداً 
عن اا من مث SIS‏ السفر. 

تتمتع الطبيعة التفاعلية للإنترنت بإمكانية زيادة مشاركة الزبائن بشكل 
كبير» وذلك لأنها تتيح التسويق «بالخدمة الذاتية» إذ يتحكم الزبائن الفرديون 
في طبيعة ومدى اتصالهم بمواقع الويب التي يزورونهاء Oly‏ العديد من البنوك 
تسمح للزبائن بدفع الفواد and STs‏ خب Sareea‏ 
عبر الإنترنت والتحقق من أرصدة حساباتهم عبر الإنترنت . يمستخدم 
بلا كهولوم/ Whistler / Blackholm „w g‏ للتزلج في بريتش كولومبيا British‏ 
Columbia‏ موقعه على الويب لتعزيز الشراء المسبق لعذاكر المصعد بسعر 
(ake‏ كما يقدم الموقع أيضاً إرشادات حول LAS‏ عمل نافذة التذاكر عبر 
الإنترنت» ويصف مكان استلام التذاكر ويوفر ردوداً عل الأسئلة المتداولة. 

يُعد تمكين المسوقين من التواصل وإقامة علاقة مع الزبائن الأفراد Tee‏ 
أكبر نقاط قوة الويب» وتتناسب هذه الخصائص مع ستراتيجية اتصال جديدة 
تسمی اتصريح التسويق CO‏ »التي قستند إلى فكرة أن الإعلانات التقليدية 
لا تعمل بشكل جيد بعد الآن لأنها تسحافح من أجل الا نتباه عن طريق مقاطعة 
الأفراده فعلى سبيل المثال تقاطع قناة تلفزيونية مدتها 30 ثانية البرنامج المفضل 
للمشاهد» وتوقف مكلمة الدتسويق عن بعد وجبة» ويوقف الإعلان المطبوع 
تدفق مجلة أو مقالة في صحيفة. 
0 صرت ووو د لو بوكر eee ee ae‏ داكن كان اعرد e‏ 


ae‏ الشركة طواعية ay‏ يتوقعون تلقي معلومات اواي شيء اخر ذو قيمة في 
KER‏ 
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في نموذج تصريح التسويق يكون الهدف هوإقناع | المستهلكين للتطوع 
بانتباههم» وفي جوهره يتم تشجيع الزبائن على (رفع (eel‏ والموافقة على 
معرفة المزيد عن الشركة ومنتجاتها تحسباً لدل قي شيء ذي قيمة هم» وهذا 

يعني أن الزبائن يختارون أنفسهم في الشريحة المستهدفة . إن النظر في النهج 
الذي يستخدمه معهد بحوث الاتصالات الصحية الذي يصدر بطاقات الهاتف 
المدفوعة مسبقاً للمرضى في مكاتب الأطباء أو المستشفيات كوسيلة لقياس 
رضا «oe ll‏ ولتنشيط البطاقة يمستخدمها المريض للاتصال بخدمة تلقائية 
تسجل الإجابات على أسثلة حول تجربة الفرد الأخيرة في الرعاية الطبية» على 
سبيل المكافأة يحصل المتصل على 30 دقيقة من الاتصال المجاني بعيد المدى 20, 
وللحصول على توضيح لكيفية استخدام HER Block‏ لمسابقة ترويجية Jot‏ 
الزبائن يتطوعون للتعرف على خدمة جديدة لإعداد الضرائب» انظر القصة 
المعبأة «تسويق الإذن في Block‏ 11812 ). 
تصريح التسويق في: HR Block‏ 

عندما أرادت HER Block‏ تقديم خدمة جديدة تسى الضريبة المميزة 
Premium Tax‏ التي Gages‏ الزيائن ذوي الدخل <a‏ « فقد ام عفرت 

رك £28 يويوداين Yoyodyne‏ لإنشاء مسابقة» ولقد تم الإعلان عن 

هذا الحدث الترويجي باستخدام إعلانات البانر في مواقع ويب محددة تقول 
H&R: Block)‏ سندفع اليانصيب الضريبية الخاصة Heh‏ ومن خلال الضغط 
على هذه الشعارات فقد قدم AS)‏ من 50000 شخص طواعية عناوين بريدهم 
الإلكتروني وقالوا "أخبرني بالمزيد عن هذا العرض الترويجي». 

في مقابل فرصة دفع ضرائبهم من قبل شخص آخر فقد أصبح هؤلاء الأفراد 
لاعبين في مسابقة» في كل أسبوع ولمدة 10 أسابيع كانوا قد تلقوا ثلاث رسائل 
بريد إلكتروني» ودعوتهم للإجابة عل أسثلة حول الضرائب و H&R: Block‏ 
وغيرها من المواضيع ذات الصلة . لقد 5 تم إعطاؤهم حقائق ممتعة حول 
تاريخ الضرائب أوتم BL.)‏ إلى موقع H&R Block‏ للعثور على إجابات 
للأسئلة. ees‏ كل وسالة dup‏ الكتروق أيضا Ally‏ تروضية حول رة 
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%40 لم يستجب الجميع لكل رسالة - في المتوسط » »كان نحو‎ .Premium Tax 
الترويجية بقي %97 من الأشخاص‎ ALA يردون عليهاء ولحن طوال فترة‎ 
الذين دخلوا اللعبة.‎ 

في نهاية الأسابر بيع العشرة » أجريت دراسات استقصائية من: )1( أولعك 
الذين )2٠ ET‏ أولعك الذين شاركوا ولكن كانوا أقل 
نشاطاً» و )3( مجموعة مراقبة من غير المشاركين . بينت مجموعة المراقبة من غير 
CHS Ltd‏ أن معرفة الضريبة الممية كانت غير موجودة في الأساس. ومن بين 
المشاركين الأقل ذشاطًا كان %34 لديهم فهم جيد للضريبة المميزة c‏ وبالنسبة 
للمشاركين النشطين كانت النسبة لديهم هي %54 . من خلال تطبيق مفهوم 
تصريح التسويق بطريقة إبداعية فقد استحوذت H&R Block‏ على قاعدة 
بيانات عن الاحتمالات التي حصلت بالفعل على عدد من المعلومات والتعليم 
حول عروض خدماتها الجديدة. 


Source: William C. Taylor, “Permission Marketing” (interview with Seth Godin), Fast 
Company, April-May 1998, 198-212. 


اعتبارات تصميم موقع الويب: 

من وجهة نظر الاتصالات فإنه يجب أن يحتوي موقع الويب على معلومات 
تفيد أن الزيائن المستهدفين للشركة سوف يجدونها مفيدة ومثيرة ة للاهتماء)» 
ويتوقع مستخدمو الإنترنت الوصول السريع » والتنقل السهل » والمحتوى ذي 
الصلة والحديث على حد سواء. 

يجب أن تضع شركات الخدمات أهداف اتصال واضحة لمواقعها عل شبكة 
الإنترنت» وهي ان يكون الموقع قناة ترويجية» وهو خيار الخدمة الذاتية الذي 
يحرف الزيائن عن الاتصال بأفراد الخدمة» وغرفة ااا ne‏ 
عن الشركة ومنتجاتهاء بالإضافة إلى تقديم أرشيف انات الصحفية Rall‏ 
أو حتى كل هذه؟ eX‏ رالبعض من الشركات التأكيد على المحتوى ا 
pny‏ إلى تقديم الشركة ومُنكجاتها في ضوء إيحابي وتشجيع الشراء» وينظر 
آخرون إلى مواقعهم على أنها تعليمية تشجع الزوار على البحث عن المعلومات 
المطلوبة» go‏ توفير روابط إلى المواقع ذات الصلة. 
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تبحث الشركات المبتكرة باستمرار عن طرق لتحسين جاذبية مواقعها 
وفائدتهاء إذ يختلف محتوى الاتصال المناسب على نطاق واسع من نوع واحد 
cS‏ وقد يود رموش 590 لار خرن زمكانية الوصو إلى مک العلومات 
التقنية» وع النقيض من ذلك فإنه قد يشتمل فندق المنتجع على صور جذابة 
تتميز بالموقع Sly‏ وغرف الضيوف» وحتى مقاطع فيديو قصيرة توضح 
الخيارات الترفيهية» وفي هذه الأثناء قد تعرض ihe‏ إذاعية ملفات شخصية 
وصور غا هيئة التدريس الرئيسيين» وجداول للبث ومعلومات E‏ 
عن eel»‏ والوصول إلى عمليات البث الخاصة بها عبر راديو الويب. 

يجب أن يتعامل المسوقون أيضاً مع سمات أخرى من مثل سرعة التنزيل 
التي تؤثر في «الالتصاق» لموقع الويب» يعد الموقع اللزج موقعاً يشجع على 
تكرار الزيارات والمشتريات من خلال إيقاء eper‏ عل اتصال Jelas‏ مقدم 
بطريقة جذابة . لقد استغل مزودو الخدمات عبر الإنترنت من مثل EasyAsk‏ 
مكانة مربحة في مساعدة الشركات الأخرى على تصميم مواقع الويب اللاصقة 
التي تجعل عمليات البحث عن المعلومات والتنقل في الموقع سهلة لزبائنها. 

يساعد عنوان الويب الذي لا يُنسى في جذب الزوا رإلى الموقع» وعلى عكس 
أرقام الحاتف أو الفاكس فإنه غالباً ما يڪون من المىڪن تخمين عنوان شر شركة 
ما على الويب» وبخاصة إذا كان عنوانناً بيطا يرتبط باسم الشركة أو ذشاطها 
التجاري» لكن مع ذلك فإنه We‏ ما تجد الشركات التي تأتي dese.‏ 
الإنترنت أن اسمها المفضل قد تم اختياره بالفعل . على سبيل المثال تشمل 
SS‏ يمڪن أن يكون هناك 
سوى مو قع els‏ واحد. sh.‏ اسم الموة قع إلى Delta Financial Corporation‏ كان 
عل SA‏ الطيران الأمريكة استخدام العنوان deltaairlines. com) bY!‏ < 
إذ يحب الترويج لعناوين الويب بنشاط إذا أرادت هذه العناوين Tratos‏ 
مكملاً في ستراتيجية الشركة الشاملة لتقديم الاتصالات والخدمات» وهذا 


)*( اللزوجة: : هي قدرة مو قع الويب على تشجيع تكرار الزيارات والمشتريات من خلال إبقاء 
e‏ تواصل التفاعلي بطريقة جذابة. 
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يعني عرض العنوان Ss‏ بارز على بطاقات العمل والقرطاسية ذات الرأسية 
والكتالوجات والإعلانات والمواد الترويجية وحتى المركبات. 


THERE'S SOMEONE 


nt YOUR 0 0 0 


Tee interme! world ls Beeching PRINet koipe your businessa seawes Wa give you sii the lesie you 


PETE Le merimipe pa line COM Men cations Everything irem melliaerrency © commerce an Cediraied 


Deslieg te Methiwedio services private IF 88198901915 and mere ite = 

whel we ve dese ولسمودسظا برا‎ of smell. ond لاوراو امھ‎ compaction 

Seem He See Call مد‎ sestavi 1421م‎ of 006-404 4872 فييكت عد‎ piibel iow + leone tl beree Caan 
z” _ n 
=- يي‎ 

> ماله 


تعزز الإعلانات المطبوعة من PST Net's‏ حملتها التلفزيونية التي تظهر أن الأفراد في مختلف 
الإعدادات العالمية يطرقون نافذة لجذب انتباه الجمهور 


الإعلان على شبكة الإنترنت: 
أصبح الإنترنت وسيلة إعلانية جديدة» ol si‏ العديذ من OE‏ تدفع 
المال لوضع لافتات وأزرار الإعلان على بوابات من مثل Yahoo‏ أو «Netscape‏ 
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TC‏ ل اي 
D a‏ وو ترس ee‏ 
e e‏ تصن ا T Yahoo‏ 
oye DL‏ اللغلا نات ce‏ المالية المختلفة. وبالمثل فإن العديد 
Amazon.com‏ « تدعو القارئ إلى التعرف de‏ الكتب المتعلقة بهذه المواضيع 
نفسها عن طريق النقر فوق زر الارتباط التشعبي المصاحب إلى موقع كتاب 
7 94د ee‏ 
اا ل srk ae yall‏ 

حالات (“eyeballs”) yb sel)‏ لافتة اعلانية ف إعلان لا يؤدي بالضرورة 
إلى زيادة الوعي بالمعلن اول أوؤيادة مبيعاته . إن إحدى کک 
هي أن ممارسة دفع معدل شهري ثابت للافتة اعلانية لا تحظى بالاهتمام» > 
عندما ينقر الزوار على موقع المعلن فإن هذا الإجراء ء لا يؤدي بالضرورة إلى 
مبيعات» ومن ثم يوجد الآن تركيز أكبر على عقود الإعلان التي تربط الرسوم 
بالسلوك ذي الصلة بالتسويق من قبل هؤلاء الزوارء من مثل تزويد المعلن 
بالبعض من المعلومات عن أنفسهم او إجراء عملية شراء. 

يستخدم عدذمن الشركات الوق المتبادل“» o‏ 
ont aly es BP 4s‏ يداي روش bata‏ اتاجير زه أخرى عل 
سبيل المثال فقد تلقى زبائن eee RedEnvelope.com‏ ا 
من Starbucks‏ عندما قاموا بتسجيل الدخول إلى مو ey) ‘RedEnvelopees‏ 
0( التسويق واا لم ديص Se ee ee‏ 


ا 


388 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


المقابل كان لدى RedEnvelope‏ رابط ترويجي على U » Starbucks.com‏ مكن 
الشركتين من الحصول على ذسبة مئوية من قاعدة زبائن الموقع الآخر. 
استنتاج: 

عط ce femal festa [Psp E ere‏ ا عملا ليد 
ماعن تلك المستخدمة في تسويق البضائع؛ وتشمل مهام الاتصال التي تواجه 
Bp‏ الخدمات التأكيد عل أدلة ملموسة للخدمات التي يصعب تقييمها 
وتوضيح طبيعة الخدمة وتسلسل أدائهاء وتسليط الضوء على أداء موظفي الاتصال 
بالزبائن» وتشقيف الزبون حول كيفية المشاركة الفعالة في تقديم الخدمات. 

تتوافر العديد من عناصر الاتصال المختلفة لمساعدة الشركات على إذشاء 
Sie Syd Ae alls tla nis‏ 
الموجودة في مزيج الاتصالاات التسويقية يقية الاتصالاات الشخصية من مثل البيع 
الشخصي وخدمة الزبائن» فضلاً عن الاتصالات غير الشخصية من مثل 
الإعلان وترويج المبيعات والعلاقات العامة وتصميم الروت والأدلة المادية 
التي يقدمها servicescape‏ لموقع تقديم Ul, ZOREN‏ ماتلعب المواد التعليمية 
من الكتيبات إلى مواقع الويب دوراً مهماً في تثقيف الزبائن حول كيفية MAN‏ 
خيارات جيدة a‏ عل أفضل استخدام من الخدمات التي اشتروهاء 
إن التطورات في التكنولوجيا وبخاصة في الإنترنت تغير وجه الاتصالاات 
التسويقيةء وسنستكشف الآثار الستراتيجية للتكنولوجيا بالنسبة لمسوقي 
الخدمات بمزيد من التفصيل في الفصل 16. 


دراسة الأسئلة والتمارين 


1 - صف أربعة أهداف تعليمية وترويجية مشتركة في إعدادات الخدمة» وقدم 
مغالاً ed‏ من الأهداف ف الي es‏ 
Sita,‏ العالية؟ اشرح إجاباتك. 


- صالون حلاقة تم إذشاؤه حديثاً في أحد مراكز التسوق في الضواحي 
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- مطعم المنشأة التي تواجه رعاية منخفضة بسبب المنافسين الجدد. 
- شركة حاسبة مكتبية كبيرة في مدينة رئيسة تخدم زبائن الأعمال بشكل أسامي. 


3 - ما الأدوار التي يلعبها البيع الشخصي والإعلان والعلاقات العامة في (أ) 
جذب زبائن جدد إلى شركة خدمات و(ب) الاحتفاظط بالزبائن الحاليين؟ 

4 - صف دور البيع الشخصي في اتصالات الخدمة» ثم قدم أمثلة على BW‏ 
مواقف مختلفة واجهتك فيها هذه الطريقة 

5 - ابحث عن أمثلة لجهود ترويج ج الخدمة في منطقتك المحلية» »ثم قم بتقييم 
bla‏ القوة والضعف لبي ر 

6 - تقديم عدة أمثلة حالية لجهود العلاقات العامة التي تبذها شركات الخدمات. 

7 - ناقش الفعالية الدنسبية للكتيبات ومواقع الإنترنت للترويج (I)‏ منتجع 
للتزلج » (ب) فندق » (ت) مركز BW‏ البدنية » و(ث) بنك. 

8- استكشف مواقع الويب الخاصة بشركة طيران وبنك ومتاجر إنترنت على 
الإنترضته ثم تدهم لسهولة التصفح والمحتوى والتصميم IS} Leg Sal‏ 


کان أي شيء » فهل ستغير عن كل موقع؟ 
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السعي الجاهد لستراتيجيات الخدمة: 

Blas) كانت اسا ت فيل وكالة اشر اا ام اذ يطلية‎ Laks 
أو قطار أو فندق أو رحلة بحرية”» يكتشف الوكيل ما هو متاح‎ olab حجز‎ 
وربما يقدم البعض من النصائح ويحجز المعاملة ويسلم التذاكرء ولعقود من‎ 
الزمان كانت العمولات على تذاكر الطيران قد وفرت نحو %60 من عائدات‎ 
Delta Y p) bo نموذجية. لكن هذا الموقف تغير عندما أعلنت‎ LIE 
أنها لن تدفع عمولة بنسبة %10 على كل تذكرة ة تباع؛ وبغض النظر‎ 68 
عن سعر الشراء سيكون هناك حد أقصى قدره 25 دولاراً في اتجاه واحد و50‎ 
ذهابا | وإياباًالجميع التذاكر المحلية > وسرعان ما حذت شركات الطيران‎ Ny 
الكبرى | حذوها.‎ 

كانت قبعات العمولة هذه هي جرد بذاية WS, Actua Gol‏ اسفن 
oly‏ التغييرات الأخرى في السوق تؤثر في الأدوا رالتي شغلها وكلاء السفر 

Cole glad 3 plod”‏ وروی Led‏ الشركات SPW‏ إن وكلاء السفرهم 
من مثل سماسرة البورصة أو وكلاء العقارات أو المستشارين وأن قيمتهم هي في 
ae‏ رما يعرفونه وما يمكنهم اكتشافه للزبائن» لكن الوصول إلى المعلومات 

ola}‏ تشكيله بالكامل في هذه الأيام بواسطة Seg‏ الك gue‏ 3 والعقتيات 
القائمة على الويب . يمكن للزبائن الوصول إلى معلومات السفر piles‏ عل 
الإنترنت في أي وقت » كما يمكنهم التعامل مع الحجوزات الخاصة بهم Ul‏ 
ل ODE‏ رف Ms 3 class IMS yah Jal Span yl ay‏ 
الإنترذ نت من مثل .Priceline at Travelocity‏ 


إذن ما الذي يجب على وكيل السفر الذي القيام به في هذا العالم الجديد 
الملىء بالتحديات؟ لقد أغلق الكثيرون من الوكلاء» والبعض Sg SVN‏ البقاء 
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عن طريق خفض التكاليف أو pl‏ لإضافة ق قيمة عن طريق القيام بالأشياء 
نفسها وبشكل E eee ae Jai‏ 
Ores‏ سين كماما وفيما aL‏ ثلاثة أمو و كورية فق الخدمة - انظر إلى ما 
تعتقده في ماله SoM‏ 3 لافقا م كذ تنافسي pl‏ 
1- التاجر 
الشر aS‏ ترافلفيست Travelfest‏ 
ستراتيجية الخدمة: تجديد طريقة بيع السفر 

يحب جاري هوفر Gary Hoover‏ الاتصال بوكيله السياحي في ا 
«Austin‏ تڪساس Texas‏ وهو اهوم ديبوت) Home Depot‏ لصناعة السفر. 
كان هدفه هو «السفر خارج نطاق العصر الحجري بالتجزئة» وذلك من خلال 
تصميم متجر س فر حيث يمكن للزبائن التسوق لشراء التذاكر والمُنكجات 
المُتعلقة بالسفر في بيئة تعليمية وترفيهية . يشغل أربعة عشر مراقبا مقاطع 
فيديو للسفر في وقت واحد في متاجر Travelfest‏ وتعرض الجدران ذات 
الإضاءة الخلفية شرائح من جميع أنحاء العالم. 

يمكن للزبائن التصفح للحصول على معلومات السفر في غرفة أورويا 
وغرفة ة إفريقيا وغرفة آسيا وللأطفال Lai‏ هناك غرفة خاصة بهم لاستكشافهاء 
كما تتوافر طلبات التأشيرة وجوازات السفر وبإمكان الزبائن التحقق من فهرس 
الفنادق والسفر (مورد يستخدمه معظم وكلاء السفر sy‏ نادراً ما يكون 
متاحاً لزبائنهم ( . هناك أيضاً 10000 عنصر Glare‏ بالسفر معروض للبيع بما في 
ذلك me‏ ومقاطع الفيديو والخرائط dase,‏ والملابس اھ زة تنقية المياه 
وأدلة اللغة» م 2 المتجر مفتوح kai‏ من الساعة الحاسعة ا إلى 1 slice‏ 
بسبعة ة أيام 3 ERN‏ » وهو يقبل طلبات البريد والإنترنت abl,‏ 
2- المقاول: 
الشر كة: كابيتال برستيج ترافيل Capital Prestige Travel‏ 
ستراتيجية الخدمة: تغيير نموذج تقديم الخدمة 

إن ديريك ميسنجر Derek Messenger‏ وهو مالك aS‏ كابيتال برستيج 
ترافيل Capital Prestige Travel‏ ينفق مليون sass‏ عل إعلانات السفر 
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عل مستوى الولاية والإعلانات التجارية حول رحلات الرحلات البحرية 
المخفضة» إن التحدي الأكبر الذي يواجهه السيد ميسنجر هو ايجاد عدد BB‏ 
من الأشخاص المدربين على تلقي كل تلك المكالمات التي تولدها إعلاناته . قام 
السيد ميسنجر بحل هذه المشكلة بشكل إبداعي باستخدام المقاولين المستقلين 
الذين يعملون خارج منازهم ويدفعون مقابل امتياز GLY‏ إلى وكالة سفر 
معروفة التي توجه المكالمات إليهم . يدفع كل مقاول منزلي 7800 دولار إلى 
كابيتال بريستيج» وفي المقابل يحصل المقاولون على جهاز كومبيوتر وب LF‏ 
تربطهم بنظام سيبر Sabre‏ (نظام وطني للحجوزات المحوسبة) » ووصلة 
اليا ا بي gat LS See‏ 
اقا على 9635 إلى 9670 من عمولات تذاكر الوكالة. تهتم كابيتال برهستيج 
ont‏ خدمات التسويق والنسخ الاحتياطي من مثل ا مع التذاكر وجمع 
الأموال وتوفير خط مساعدة لوكلاء المنزل الذين يواجهون مشاكل» ومن خلال 
نظام وكيل المنزل المبتكر فقد حولت الشركة التكاليف الغابتة إلى تكاليف 
متغيرة» نما يوفر ما يكي من JUI‏ لتوليد المزيد من الأعمال من خلال القيام 
بالترقيات والإعلانات على نطاق واسع. 
3- لاعب نيتش 
الشركة: اسن ترافل Aspen Travel‏ 
~ الخدمة: تتخصص في مكان واحد كثيف الخدمات في السوق 

ت شركة أسبن ترافل UGS‏ سفر تقليدية» إذ اقتصرت قاعدة زبائنها 
ا حد pees‏ ا هول Jackson Hole‏ بولاية وايومنغ «Wyoming‏ 
التي بدا أن موقعها Ld‏ المعزول مكان غير مر مرجح لبناء زائ ن الشركات 
الكبيرة ثم قامت شركة لإنتاج الأفلام من لوس أنجلوس بتصوير فيلم في 
جاكسون هول» وقامت شركة أسبن بعمل رائع في التعامل مع سفرياتها إذ 
احتفظت الشركة بخدمات أبن للرحلات إلى مواقع أخرى. إن كلد من 
المالكين راندل فيجين Randle Feagin‏ و gal‏ شبيجل Andy Spiegel‏ اكتشفا 
المكانة المثالية - واليوم يقومان بنسبة %85 من أعمالهما مع شركات الإنتاج 
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من لوس أنجلوس ونيويورك ومياي . تهتم الكلمة الشفهية» في صناعة إنتاج 
الأفلام المحبوكة بإحكام تشوق هة اسن نا سمح الفا كسات so ly‏ 
الإلكتروني وطابعات التذاكر عن بعد للوكالة بالعمل من جاكس ون هول . 
تساعد المعرفة المتخصصة في أسبن ترافل على التفوق على المنافسين المحتملين. 
وبعد كل شيء فإن السؤال هو كم عدد وكلاء السفر الذين يعرفون كيفية 
الحصول على كشك هاتف AT&T‏ إلى موقع أفلام في Belize yil‏ أو نقل je‏ 
البطريق إلى صحراء Utah bp 3 « Moab ly‏ » دون Ol‏ ينهاروا يسبب 
الانقلاب الحراري؟ 


الترويج والتطيم 


الأسعار وتفقات المستخدم et)‏ 
onga‏ 


أهداف التعلم: 

بعد قراءة هذا الفصل فإنه يجب أن تكون قادراً عل: 
1 - وصف مناهج التركيز الأربعة المختلفة. 
2 - شرح عناصر ستراتيجية تحديد المواقع التنافسية. 
3 - مناقشة كيف تساعد الخرائط الإدراكية في تحديد مواقع المنافسين في سوق 
4 - فهم كيفية ارتباط العلامة التجارية بالعروض الفردية داخل خط الإنتاج. 
5 - تحديد الأنواع المختلفة من الابتكار في الخدمة. 
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الحاجة إلى التركيز: 

eS I‏ غم رعا فق Be spool all‏ راتا حدم ات عن كبفية 
تنافسهم؛ فسوف يقول الكثيرون ببساطة «في أثناء الخدمة). اضغط عليهم 
AS‏ » وقد يضيفون «القيمة مقابل (QUI‏ أو «الراحة» أو «موظفونا هم المفتاح). 
قد يجيب البعض عل السؤال ما الذي Jat‏ خدمتك مختلفة؟» بالقول ابصدق 
لكوم يون lee‏ او لل تعد oy S‏ لكو لا tangy‏ مان 
متشابهتان تماما وسيكون من المستحيل على الشركات أن تكون متطابقة 
في تصميم خدماتها أو الموظفين الذين تجتذبهم أو شخصيات قادتهم أو 
العقافات التي ينشئونها. مع اشتداد التنافس على العديد من الشركات في 
قطاع الخدمات» فقد أصبحت زراعة الاختلافات المهمة وتواصلها هي مهمة 
بشكل مُتزايد للربحية على call‏ الطويل؛ وني هذا الفصل سنستعرض RAS‏ 
العثور عل إجابات للأسثلة: كيف يمكننا أن نفرق منج الخدمة الخاص بنا 

عن المنتج المنافس؟ وكيف ينبغي LJ‏ أن نذهب نحو تصميم خدمات جديدة؟ 
ستراتيجيات التر كيز الأربعة: 

ليس من الواقعي عادة أن تحاول شركة ما جذب جميع المشترين الفعليين 
أو المحثملين ف السوق؛ وذلك لأن الزبائن كثيرون للغاية ومتناثرون على نطاق 
واسع ومتنوعون للغاية في احتياجاتهم وسلوكيات الشراء وأنماط الاستهلاك. 
إن الشركات نفسها تختلف اختلافاً كبيراً في قدراتها لخدمة أنواع مختلفة من 
الزبائن . لذلك Vary‏ من محاولة المنافسة في سوق بأكملهاء » فإن كل شركة تحتاج 
إلى تركيز جهودها على الزبائن الذين يمكنها تقديم أفضل خدمة لهم؛ ومن 
اا ی AS OSA‏ مزج تجح ضبن ead‏ لقاع cen‏ 

من السوق - مجموعة من الزبائن الذين ية يتشاركون في الخصائص الشائعة أو 
الاحتياجات أو س لوك الشراء أو أنماط الاستهلاك ويتطلب التنفيذ الناجح 
لهذا المفهوم من الشركات تحديد العناصر المهمة ستراتيجياً في عمليات خدمتها 
وتركيز مواردها على هذه العوامل. 


(*) التركيز: هو توفير مزيج من Ole‏ الضيقة ذسبياً لشريحة سوق معينة. 
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OB gel وصف مدى تركيز الشركة على بعدين مختلفين هما تركيز‎ ge 
إن التركيز في السوق هو المدى الذي تخدم به الشركة عدداً‎ OL وتركيز‎ 
قليلاً أو كثيراً من الأسواق» بينما يصف تركيز الخدم ة المدى الذي تقدم‎ 
به الشركة خدمات قليلة أو كثيرة» وتحدد هذه الأبعاد ستراتيجيات التركيز‎ 
.1-10 الأساسية الأربعة الموضحة في الشكل‎ 

توفر المؤسسة شديدة التركيز جموعة جد محدودة من الخدمات (ربما جرد 
مُنكج أساسي واحد) لشريحة سوق ضيقة ومحددة. على سبيل المثال» تخدم شركة 
أسبن ترافل الاحتياجات المحددة لصناعة GL‏ الأفلام. تركز الشركة التي 
تركز على السوق على قطاع ضيق في السوق ولكن لديها مجموعة واسعة من 
الخدمات. يقدم كل متجر في ترافلفيست سوقاً جغرافياً حدوداً إذ أنه يذب 
العائلات ols,‏ الذيق #خططوق Shall OMS)‏ بدلا من المسافريق.من 
رجال الأعمال» ولكنه يقدم مجموعة واسعة من الخدمات. 

تقدم الشركات التي تركز على الخدمات مجموعة ضيقة من الخدمات لسوق 
واسع إلى حد ما. ومن ثم تتخصص كابيتال برستيج ترافيل في المجال الضيق 
المتمثل في Le Yl‏ بالطائرة المخصومة» ولكنها تصل إلى الزبائن عبر سوق 
جغرافي واسع من خلال نظام توصيل عبر BUD‏ أخيرًا » يندرج العديد من 
مقدي الخدمات ضمن الفئة غير المركزة لأنهم يحاولون خدمة أسواق واسعة 
وتقديم مجموعة واسعة من الخدمات. 

كما ترى من الشكل 10-1 فإن التركيز على الشركة يتطلب تحديد قطاعات 
السوق التي يمكنها تقد تقديمها بشكل أفضل مع الخدمات التي 5 للها ران A558‏ 
السوق الفعالة يجب أن تقوم بتجميع الزبائن بطرائق تؤدي إلى التشابه في 
داخل كل قطاع والتفاوت بين كل قطاع على الخصائص ذات الصلة. 


(*) تركيز السوق : إلى أي مدى تخدم الشركة عدداً قليلًا أو كثيراً من الأسواق. 
(**) تركيز الخدمة: إلى أي مدى تقدم شركة خدمات قليلة أو كثيرة. 
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الشكل 1-10: ستراتيجيات التركيز الأساسية لمنظمات الخدمة 


نشر عروض الخدمة 
واسع ضيق 


EERE‏ تركز الخدمة 


اکل شيء faali‏ | على سبيل dial‏ 


Prestige Travel 

eee‏ تركز بشكل كامل 
تركز Oe‏ (تركز الخدمة والسوق) 

على سبيل المثال على Jus‏ المثال 


Travelfest 


Aspen Travil 


Source: Adapted from Robert Johnston, “Achieving Focus in Service Organizations,” The 
Servics Industries Journal 16 (January 1996): 10-20 


إنشاء ستراتيجية الخدمة المميزة: 
بمجرد أن تقرر شركة ما أي قطاع (أوقطاعات) في السوق تريد الشركة 
استهدافه» فإن المهمة التالية هي تحديد اتجاه ستراتيجي عام (ستراتيجية خدمة) 
خا تحفيق وضع تنافسي تميز والحفاظ cade‏ ل ليونارد بيري Leonard‏ 
Berry‏ على أهمية ستراتيجيات الخدمة هذه: 
إن جميع شركات ا مخدمات الكبرى لديها سترانيجية خدمة واضحة وجذايةء لديها 
«السبب لكونها» تنشط النظمة وتحدد كلمة «خدمةا. إن ستراتيجية ا مخدمة 
تلتقط ما play‏ قيمة ا خدمة للزبائن» ولصياغة طريق d)‏ خدمة رائعة فإنه يجب 
أن يحدد قادة الشركة بشكل طحي lo‏ عمل eae dot‏ وب أن Grit‏ 
yun,‏ را رت وجموعة من الأدلة التي قشي إلى ا مستقبل 
ونبين هم الطريق. 
عادة ما يكن التعبير عن ستراتيجية خدمة الشركة بعدة جمل أو كلمات 
توجه موظفيها وتنشطهم؛ Ol‏ أفضل ستراتيجيات الخدمة تلي الاحتياجات 
الإنسانية الأساسية التي SY‏ تتغير كثيراً بمرور الوقت» وعل سبيل المثال تتمثل 
ستراتيجية خدمة SU‏ بيل Taco Bell‏ في تقديم أفضل وجبة سريعة في أي 
وقت وحيثما يڪون الجائعون من الزبائن g.‏ حين أن هذا E‏ بسيو فيط 
بدرجة كفية» إلا أنه يرمز فعلياً إلى حدوث تغيير كبير في الطريقة التى تحدد 
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بها الشركة نفسها وعملياتهاء ويمحكن وصف مفهوم الخدمة الأساسية ل كلوب 
ميد asl, Club Med‏ احزمة عطلة مدفوعة بالكامل حيث تقوم بالترتيبات 
الخاصة بك وتدة الفاتورة مقدماً في مقابل برنا ج مُدار جيداً لا تحتاج فيه 
إلى القلق كثيراً JUI oles‏ أو النقل أو الطعام أو الأنشطة أو الملابس. 

os إلى الحد‎ ae reas حاجة‎ Dial-a-Mattress خدمة‎ o> 
1 ge 24 مدار‎ pase tnt Serta jÍ aes 
ami خب ستراتيجية اة‎ . ae كاف‎ 5 Oye a av 
يوضح أن‎ ee Dean اا‎ sek المئؤفسس والرئيس العنفيذي‎ 
e 
“OR, تجا‎ eet ف القيام‎ EA يريدون ذلك فإنه‎ 
مستدامة:‎ oe 
Ae A ie hy i Okt oa S 
عرض خدمة محددهما :1 - ما هي السمات الأساسية للغاية هذه المجموعة‎ 

من الزيائن؟ 2 aaa Play‏ الى E‏ يكن بعد لل تدهم 
ستراتيجية الخدمة لتشمل السمات الأساسية وتلك الميزات التي من المحتمل 
أن تتجاوز توقعات الزبائن. 

pail 33‏ ااك A dowd‏ سات فير اق bree‏ د 


)°( الميزة التنافسية المستدامة: هي موقع في السوق لا يمحكن استبعاده أو تقليله من قبل 
المنافسين على المدى القصير. 
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وهي طريقة ة لتلبية احتياجات الزبائن في قطاع معين من السوق بشكل أفضل 
من المنافسين الآخرين (من خلال الاستدامة ‏ فإننا نعني موقفاً في السوق 
لا يمكن الاستغناء عنه أو تقليله من جانب المنافسين عل المدى القصير) 
ta.‏ | الخصول عل sy Mode‏ والحفاظ lee‏ تحدياً LS‏ وذلك OY‏ من 
الصعب على الشركة حماية الابتكارات بشكل قانوني ويمكن للمنافسين فسخ 
العديد من سمات الخدمة بسرعة» فكر في كيفية وضع شركة امتراك Amtrak‏ 
لخدمات السكك الحديدية عالية السرعة في مر بوسطن-واشنطن ضد الخدمة 
الجوية المنافسة. 


نقل المسافرين من رجال الأعمال إلى القرن الحادي والعشرين 

إن شركة أمتراك Amtrak‏ وهي سكة حديد الركاب الوطنية الأمريكية 
تقد ی idl dala gly oleae Glas‏ فى 
الممرالشمالي الشرق الذي يصل طوله إلى 500 ميل )800 (e‏ الذي يربط 
بوسطن New York), 4353 Providence U9» Boston‏ ونيوارك 
Newark‏ وفيلادلفيا Philadelphia‏ وبالتيمور Baltimore‏ وواشنطن العاصمة 
Washington, D.C‏ . لسنوات كانت المكوكات الجوية التي تغادر في فترات زمنية 
مدتها 30 دقيقة على خطوط بوسطن-نيويورك ونيويورك-واشنطن » وكذلك 
رحلات الركاب التي تخدم مطارات أخرى » ولقد تاكل بشدة موقف السكك 
الحديدية في قطاع المسافرين من رجال الأعمال بالسوق» لقد كانت المشكلة 
Law‏ بخاصة بين بوسطن ونيويورك» إذ كانت خدمة السكك الحديدية بطيئة 
روو ة للغايةء لحن أبحاث اللسوق التي Pepe‏ قر SM al‏ أظهرت 
asi‏ بالإضافة إلى السرعة » فإن السافرين من رجال الأعمال يريدون الراحة 
والراحة بمستويات غير متوافرة حالياً في معظم الرحلات الجوية. 

لعلبية هذه الاحتياجات غير الملباة فقد حصلت شركة امتراك على أموال 
لتحسين المسار عل الممر الشمالي الشرق وكهربة الخط وصولاً إلى بوسطن. في 
ديسمبر من عام 2000 » استحدثت خدمة سكك حديدية عالية السرعة 3 
أسيلا اكسبرس „Acela Express‏ تعد شركة اش (اسم علامة تجارية جديدة 
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توجي بالتسارع والعميز) بنقل سريع ومريح وموثوق وآمن» إذ تستطيع قطارات 
أمتراك ذات المظهر المستقبلي الكندية الصنع نقل الركاب بسرعات تصل إلى 
0 ميلاً في الساعة (240 كم/ ساعة)» ما يجعل أوقات السفر بين مراكز 
المدينة منافسة مع شركات الطيران بمجرد تضمين النقل البري من المطار إلى 
Axil) dey‏ 

gud Lay‏ لطابقة شركات الطيران عل loo‏ أساسية من مغل الراحة 
والموثوقية ووقت السفرء فإن شركة امتراك تخطط للتغلب عليها على ميزات 
من مثل خدمة الزبائن والرحابة والراحة» لقد قامت الشركة بتوسيع تعريفها 
ل «تجربة السفر لشركة امتراك» بما يتجاوز المُنتج الرئيسي للنقل لتشمل 
العناصر التي لديها القدرة على اسعاد زبائنها - بما في ذلك الخدمة التي يقدمها 
الموظفون على متن الطائرة» وعمليات الحجز وحجز التذاكرء والقطار بيئة 
المحطة» وفي أثناء الانتظار في المحطة فإنه يحق للمسافرين من الدرجة الأولى 
استخدام صالة خاصة. 

يعكس الديكور الداخل للقطارات تفضيلات الزبائن للتصميم 
العصري الجذاب والألوان الجذابة ومساحة أكبر من الظروف الضيقة الموجودة 
على OSU‏ الجوية» إن النوافذ الكبيرة والمقاعد في الدرجة الأولى ودرجة 
رجال الأعمال أكبر وأكثر راحة من تلك الموجودة على الطائرات ذات المسافات 
القضيرة وهناك ميباغة كبيرة لتحدية: date‏ وح المراحيض كبيرة 
ومصممة بشكل جذاب . إن الإضاءة ساطعة بما يحفى للعمل بها لكنها لا 
تزال ناعمة وغير مزعجة» وتوفر خدمة أسيلا اكسيرس أيضاً للركاب فرصة 
لعمديد أرجلهم والحصول على الطعام والشراب في عربة بيسترو جديدة 
وعصرية. يمحكن للمسافرين في الدرجة الأولى تناول العشاء على مقاعدهم e‏ 
والاستمتاع بوجبات الطعام التي يتم تقديمها على الأواني الفخارية. 
Source: Based on Ian R Murphy, “Amtrak Enlists Customers’ Help to Bring Service‏ 


Up to Speed,” Marketing News, 27 October 1997, 14; information from the Amtrak 
corporate Web site, www.amtrak.com, February 2001, and news reports 
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تحديد موقع الخدمة: 

بعد تحديد ستراتيجية الخدمة فإنه يتوجب على الشركة أن تقرر كيفية 
وضع ord‏ بشكل أكثر فعالية؛ وأن مفهوم تحديد المواقع ينطوي على تحديد 
مكان متميز في أذهان الزيائن المستهدفين بالنسبة للمنكتجات المنافسة. فى 
تحديد الموقع الحديث وهو الأحدث في ستراتيجية الأعمال رقم في العام 
يستخلص جاك تروت Jack Trout‏ جوهر تحديد المواقع في المبادئ الأربعة 
OLY‏ 
1 - يحب على الشركة تأسيس موقع في عقول زبائنها المستهدفين. 
2 - يجب أن يكون الموقف فردياء مع توفير رسالة واحدة بسيطة ومتسقة. 
Bgl! +8‏ هي ye IF pt) pad QI‏ ادها 
4 -لا يڪن للشركة أن تڪون كل شيء لجميع الناس - إذ يجب عليها أن 

تركز جهودها. 

Sisi E هي مثال على‎ Cirque du Soleil سيرك دو سوليه‎ Sues! 
هذه المبادئ الأربعة بعين الاعتبار» إن معظم الأميركيين لا يستطيعون حق‎ 
نطق الاسم (وهو فرذسي ل سيرك الشمس))ء ويعرف أقل من واحد من كل‎ 
خمسة ماڌ تقدمه سيرك لكن هدف المؤسسين المتمركزين في كيبيك هو أن‎ 

بح علامة تجارية عالمية وهي سيرك بلا حدود. توفر شركة السيرك مزيجاً 
من الألغازمن الرقص المذهل والموسيقى dhol‏ والأوياء GIS, dy ail‏ 
البهلوانية المدهشة التي تعد فنا أكثر من ترفيه السيرك التقليدي والجو 
الحميمم أذ jae‏ اض لمعظم العروض على بضعة آلاف من الأشخاص 
مقارنة بحشود من عشرة آلاف أو أكثر في أحداث السيرك النموذجية. يتم 
إنتاج عروض السيرك الباهظة الشمن( مع أسعار التذاكر من 60 إلى 100 دولار 
لكل مقعد) في مسارح بملايين الدولارات في ثلاث قارات مختلفة. إن الشركة 
مربحة للغاية Oly‏ ستراتيجيتها طويلة الأجل هي أن تصبح علامة تجارية كبيرة 
تستهدف الأثرياء. لقد استفادت شركة سيرك دو سوليه بالفعل من أسهم 
غلامتها dy bell‏ من خلال خط ورق حائط مخض LS sal)‏ البائعين 
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في الولايات المتحدة)ء وساعة سيرك دو سوليه التي 4.8 3{ Swatch‏ » وفيلم 
IMAX‏ قيمته 12 مليون دولار عن الشركة التي ظهرت لأول مرة في برلين. 
تحديد المواقع وستراتيجية التسويق: 
تستخدم الشركات ستراتيجيات تحديد المواقع لعمييز خدماتها عن 
المنافسين وتصميم الاتصالات التي تنقل مواقعهم ده للزيائن والآفاق 
في قطاعات السوق المختارة» وهناك عدد من test es‏ إلى يبك نحن 
l yS‏ 
- سمات المنتج - خدمة البريد الإلكتروني الخاصة ب America Online‏ 
Lge”‏ الاستخدام » »ولا عجب أنها الأولى ٩1#‏ (انظر الشكل 2-10( 
2 - علاقة الجودة ET‏ -إذ أن التخفيضات الفائقة تبيع حلاقة جيدة 
بسعر (معقول). 
- الرجوع إلى المنافسين - «من الأفضل أن تأخذ بطاقة فيزا الخاصة بك »؛ 
لأنهم لا يأخذون بطاقة أمريكان إكسبريس“. 
4 - مناسبات الاستخدام - مُنكجعات التزلج على الجليد تقدم التزلج على الجليد 
عبر الريف في فصل الشتاءء والمشي GLa‏ طويلة وركوب الدراجات 
At‏ ف jas‏ الصيف: l‏ 
5 - خصائص المستخدم - خدمة العذاكر poo‏ الإنترنت للتذاكر الرخيصة 
مخصصة للمسافرين الذين يشعرون بالراحة مع استخدام الإنترنت 
والخدمة الذاتية. 
6- فئة المُنتّج - توفر بل و كروس Blue Cross‏ مجموعة متنوعة من حزم التأمين 
الصحي المختلفة لزبائنها من الشركات للاختيار من بينها في وضع خطط 
yb Notus‏ ها 
غالباً ما يستخدم المسوقون مجموعة من هذه الأساليب لتحديد المواقع. 
مهما كانت الستراتيجية التي تختارها الشركة » فإن الحدف الأساس هو تمييز 
Lents‏ عو cy SLL‏ من خلال fo ASEM‏ رايا لديز debat (yoy pad‏ 
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فإذا كانت المزايا الأساسية مماثلة لعلك الخاصة بالمسابقة» فقد تقرر الشركة 
التأكيد عل المزايا المختلفة في جهودها الترويجية» fo‏ سبيل المثال في وقت من 
الأوقات كانت Sprint‏ تؤكد على سعر خدمات SLAM‏ الطويلة وقيمتهاء بينما 
أكدت AT&T‏ عل الموثوقية والخبرة. 


AOL Anywhere! 


ووووجح جوووو ةج و جا ee p‏ 


الشكل 2-10: يؤكد بريد AOL‏ الإلكتروني على سهولة الاستخدام وريادته في السوق 
يلخص الجدول 1-10 كيفية ارتباط ستراتيجيات تحديد المواقع بقضاد 
الجدول1-10: الاستخدامات الرئيسية لتحديد المواقع في إدارة التسويق 


أولاً: توفير أداة تشخيص مفيدة لتحديد وفهم العلاقات بين المُنتجات والأسواق. 


gl sail ple 1‏ ينبغى استهدافها؟ 
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تابع - الجدول1-10: الاستخدامات الرئيسية لتحديد المواقع في إدارة التسويق 
2 - ما هي السمات التق ينبغى تقديمها بالنسبة إلى المنافسة؟ 
è‏ وضع) المنتجات AML‏ 


2 - ما هي السمات التى يجب إضافتها أو إسقاطها أو تغييرها؟ 
3 - ما هي السمات التى ينب التأكيد عليها في الإعلان؟ 
TT‏ ل ل ا 


Ub اتخذ قرارات مزيج التسويق الأخرى لاستباق التحركات التنافسية أو الاستجابة‎ LE 


ككرهم كأساس للمقارنة بين تلك السمات؟ 

3 - ماهي قنوات الاتصال التق يجب استخدامها أو البيع الشخصى أو الوسائط الإعلانية 
المختلفة (يتم اختيارها ليس فقط لقدرتها على توصيل الرسالة المختارة إلى الجمهور 
المستهدف ولكن Leas!‏ لقدرتها على تعزيز الصورة المطلوبة للمُنتج)؟ 


2 - ماهي الرسالة والسمات التي ينبغي التأكيد عليها وأي المنافسين » إن وجدوا » ينبغي 


إعادة تموضع الخدمة: 
إن مواقف السوق Lob‏ ما تتكون دائمية؛ إذ قد يؤدي النشاط التنافسي 
والتقنيات الجديدة والتغييرات الداخلية إلى إعادة تحديد موقع الشركة 
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وخدماتهاء إن إعادة التموضع O‏ تنطوي على تغيير الموقف الذي تحتفظ به 
الشركة في ذهن المستهلك بالنسبة إلى الخدمات المنافسة . قد يكون ذلك 
Ly po‏ اة اجات المنافسية أو plat}‏ جذاباً وساحراً للزبائن الحاليين» 
أو لاستهداف شرائح جديدة وإضافية» ويمكن أن تنطوي إعادة التموضع عل 
إضافة خدمات جديدة أو التخلي عن الأعمال الخاصة بهاء ولقد قامت مجموعة 
اندرسن كوذسلتنج ve Andersen Consulting‏ بإعادة تحديد موقعها وتغيير 
اسمها إلى أكسينتشر Accenture‏ لتعكس «هجتها في المستقبل» (راجع القصة 
ال الإعادة تحديد موضع شركة استشارية)). 


خرائط عامة كأدوات مو ضعية: 

تستخدم العديد من الشركات تعيين الإدراك tl‏ للمساعدة في وضع 
اللمسات الاخيرة d‏ ستراتيجيات تحديد المواقع؛ إذ تساعد الخرائط الإدراك 
الحسي” C‏ ( وقسمى أيضاً خرائط تحديد المواقع ) المدرا ء على تحديد أهم السمات 
المميزة لخدماتهم lal p LS e)‏ الزيائن . تقدم هذه الخرائط صورة مرئية 
للخصائص المميزة للخدمة وتحدد طبيعة التهديدات والفرص التنافسية» 
LIS,‏ الضوء على الفجوات بين تصورات الزبائن والإدارة حول الخدمات 
المنافسة (كما يوضح مثال بالااس هوتيل Palace Hotel‏ في القسم (Jel‏ 
إعادة تنظيم شركة استشارية: 

قامت Ss‏ ليون كوذس لتنج ‘Andersen Consulting‏ وهي Sa‏ 
انتخا shes‏ ارية تضم في زبائنها أكثر من 5000 شركة حول العالم؛ وفي 
الأوكة الاخ قامت بإعادة تحديد موقعها لتعكس ستراتيجية > تيجية عمل جديدة 

مع التركيز على أحدث العقنيات» ولقد تم إعادة قسمية الشركة رسمياً في 1 يناير 
a‏ 31.2001 أن تغييرا سم الشركة يعكس اهوية الجديدة للعلامة العجارية 
وستراتيجية إعادة التموضع التي calf‏ تعمل ليها Syl des‏ عام 2000« ووفقاً 
(*) إعادة التموضع: هي تغيير الموقف الذي تملكه الشركة في أذهان المستهلكين بالنسبة 

للخدمات المنافسة. 
(*) خريطة الإدراك الحسي: هي توضيح مرثي لكيفية إدراك الزبائن للخدمات المتنافسة. 
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لديف سيبل Dave Seibel‏ وهو الشريك الإداري الكندي لشركة اک 
>l Accenture‏ يقول: 
حن نعيد وضع شرك LS,‏ في السوق لتعكس رؤيتنا واسترانيجيتنا ا مبديدة بشكل 
أفض للتصبح جزءا من نسي جالاقتصاد ا مبديد واستراتيجيننا للوصول إلى هناك 
إذ نقوم بإنشاء أعمال جديدة من خلال ا مشارد بع الشتركة التي ستساعدنا على 
تزويد زبائننا الاستشاريين التفليديين والسوق بأحدث الابتكارات التكنولوجية 


نحن نستفم رأيضا ني مزودي التكنولوجيا الناشئين شئين م عالتطبيقات التي ستفيد 
ibj‏ نحن نتجا و زكوننا شركة استشارية تقليدية» إذآننا نقد مابتكارات تعمل 


على نمحسين طريقة حياة العالم وعمله. 
لخلق الوعي باسمها الجديد وقدراتها الموسعة فقد نفذت أكسنتشر برنامج 
اتصالات تسويقية متكامل في 48 دولة مختلفة بتكلفة تقديرية بلغت 175 
مليون دولارء ولقد Ory abe setae‏ مواقع سوبر Super Bowl dab‏ 
مدتها 30 ASU‏ بالإضافة إلى 6000 إعلان تلفزيوني آخرء وإعلانات مطبوعة في 
الصحف والمجلات التجارية» وإعلانات واسعة النطاق عبر الإنترنت. 


Source: Scotty Fletcher, “Accenture Buys Four Super Bowl Spots,” localbusiness. 
com, 20 November 2000; Larry Greenemeier, “Andersen Consulting Changing Name 
to Accenture,” informationweek. com, 26 October 2000; the company’s Web sites 
www.ac.com and www.ac.ca, December 2000 and www.accenture.com, January 
.2001; and conversations with Accenture consultants 


من أجل إنشاء خريطة إدراكية» يقوم الباحثون Vol‏ بتحديد السمات 
المهمة للزبائن ثم قياس أداء الشركة ومنافسيها على كل سمة» وبالإمكان بعد 
ذلك ره سم النتائج عل مخطط باستخدام المحور BN‏ لقياس سمة واحدة 
والمحور العمودي للسمة للثانية aire‏ لأن المخططات ثناثية الأبعاد فإن 
الخرائط الإدراكية تقتصر bale‏ عل سمتين . في بعض الأحيان يتم بناء نماذج 
ثلاثية الأبعاد بحيث يمكن تضمين البعد الغالث» وعندما يحتاج المسوقون إلى 
تي pa pS‏ ثلاثة أبعاد لوصف موقع الخدمة» فإنه بإمكانهم إنشاء سلسلة 
من الخرائط ثنائية الأبعاد أو استخدام نماذج محوسبة للتعامل مع العديد من 
السمات في وقت واحد» وهي تتضمن البعض من السمات شائعة الاستخدام: 

ا 
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2 - الخصائص الخاصة بالصناعة التي تقدم فائدة فريدة. 

3 - مستوى الخدمة الشخصية. 

4 

5 - جودة العناصر المادية. 

6 الموثوقية. 

E 

Aash الجدارة‎ -8 

3 معظم الحالات فإنه بالإمكان تسليم السمة على عدة مستويات مختلفة» 
ومن السهل قياس البعض من هذه الاختلافات» فعلى سبيل المثال فإنه يمكن 
أن تڪون أوقات السفر أسرع أو أبطأ ويمكن أن تكون الأسعار أعلى أو 
أقل. يمحكن قياس الموثوقية ( وهي عنصر أسامي في نوعية الخدمة) من خلال 
عدد مرات فشل الخدمة في الأداء مقابل المعايير المحددة مسبقاً de)‏ سبيل 
Jall‏ الأخطاء في ترحيل الودائع المصرفية Cee fats een ere ca‏ )قد 
يكون تقييم السمات الأخرى أكثر ذاتية» على سبيل المثال قد يطلب الباحثون 
من الزبائن تقييم مستوى الراحة أو الطمأنينة أوجودة الخدمة الشخصية التي 
يواجهونها في سياق معين. 

إن الخريطة الإدراكية هي جيدة فقط في حال جودة المعلومات المستخدمة 
في إنشائهاء إذ تتطلب الأسواق الديناميكية تكرار البحث بشكل دوري وإعادة 
رسم الخرائط الإدراكية لتعكس التغيرات الكبيرة في البيئة العنافسية . قد يؤدي 
دخول السوق الجديدة وإعادة تنظيم المنافسين الجاليين إلى اختفاء ميزة تحديد 
المواقع المميزة سابقاء ويجب رسم خرائط منفصلة لقطاعات السوق المختلفة إذا 
أظهرت الأبحاث أن هناك اختلافات حادة بين القطاعات» by‏ حالة شركات 
الطيران على سبيل المثال فإنه قد يكون لدى المصطافين والمسافرين من رجال 
الأعمال أولويات خدمة مختلفة» ذلك أنهم يختلفون في رغبتهم في دفع المزيد 
del oka‏ من الخدمة. 
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استخدام الخرائط الإدراكية لتقييم ستراتيجيات تحديد المواقع: 

لإثبات قيمة الخرائط الإدراكية دعنا ab‏ نظرة عل es.‏ استخدام 
فندق بالاس Palace‏ ( وهو فندق أربع as‏ ناجح في مدينة كبيرة نسميها 
بيلفيل (Belleville‏ للخرائط الإدراكية من pees jel‏ أفضل للتهديدات 
المحتملة لموقعه في السوقء ولقد كان بالاس فندقاً قديماً أنيقاً يقع على حافة 
الحي المالي(أو المنطقة المالية) المزدهر في بيلفيل؛ وقد شمل منافسوه 8 منشآت 
من فئة ة الأربع es‏ وفندق جراند Hotel Grand Sse‏ الذي حصل على 
تصنيف خمس جوم ob.‏ الا مركا عدا ASV cl all bled‏ 5 
وتفاخر بمعدل إشغال أعلى من المتوسط ولقد تم اشغال غرفه في أيام الأسبوع 
من معظم أيام السنة» ما يعكس جاذبيته القوية للمسافرين من رجال الأعمال 
(الذين كانوا زبائن جذابين للغاية بسبب رغبتهم في دفع أسعار غرف أعلى 
من المصطافين أو المشاركين في المؤتمرات)؛ لكن المدير العام وموظفيه رأوا 
مشاكلاً في الأفق» إذتم منح الإذن مؤخراً لأربعة فنادق جديدة كبيرة في 
المدينة» وقد بدأ جراند هوتيل للتو مشروع تجديد وتوسع كبير. 

لفهم هذه التهديدات التنافسية بشكل أفضل فقد عمل فريق إدارة الفندق 
مع استشاري لإعداد الخرائط الإدراكية التي عرضت موقع بالاس في سوق 
مسافري الأعمال قبل وصول المنافسة الجديدة وبعدهاء إذ تم اختيا ر أربع سمات 
هي : سعر الغرفة ومستوى الترف المادي ومستوى الخدمة الشخصية والموقع . 
لم يكن من الصعب الحصول على معلومات عن الفنادق المتنافسة» فقد كانت 
المواقع معروفة وكانت المياكل المادية سهلة الزيارة والعقييم فسبياء وأبتقي موظفو 
المبيعات على le‏ بسياسات التسعير والخصومات الخاصة بالمنافسين» وكانت 
نسبة الغرف لكل موظف إجراء بديل مناسبة لمستوى الخدمة» لقد تم حساب 
ذلك بسهولة من العدد المنشور للغرف وبيانات التوظيف المقدمة إلى سلطات 
المدينة» وأن البيانات من وكلاء السفر قدمت رؤى إضافية حول نوعية الخدمة 
الشخصية في كل من الفنادق المتنافسة. 
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Last‏ فروق إذازة eV‏ مواقيق الك hae‏ لقند كان الله طا وذلك نظا 
لأن متوسط السعر الذي تم فرضه على المسافرين من رجال الأعمال لغرفة مفردة 
قياسية في كل فندق معروف بالفعل» ولقد شكلت ذسبة الغرف لكل موظف 
اسان شان مستوى الخدمة» مع نسب منخفضة تشير إلى خدمة عالية» ثم 
تم تعديل هذا المقياس قليلاً ليعكس ما كان معروفاً عن مستوى الخدمة المقدمة 
ENS a IF JS op Jnl‏ 
حدد فريق الإدارة فندق جراند هوتيل باعتباره أفخم فندق وقرر أن ايربورت 
بلازا Airport Plaza‏ هو الفندق ذوالأربع نجوم مع أقل المرافق المادية رفاهية 
ثم تم تصنيف الفنادق الأربع نجوم الأخرى بالنسبة إلى هذين المعيارين. 

استند مقياس الموقع على مسافة كل فندق من البورصة (التي كانت في قلب 
الي الالي) إذ أظهرت الأبحاث الساقة بقة أن غالبية الضيوف من رجال الأعمال 
في بالاس كنوا يزورون وجهات في هذا الجوار. تقع مجموعة من عشرة فنادق 
في داخل منطقة تمتد من سوق الأوراق المالية من خلال منطقة البيع بالتجزئة 
الرئيسية في المدينة (حيث يقع مركز المؤتمرات أيضا) إلى الضواحي الداخلية 
ومطار العاصمة القريب. 

تم ! إنشاء خريطتي تحديد المواقع اتصوير Cll‏ العنافسي الحالي» فقد 
أظهرت الأولى (الشكل 3-10( الفنادق على أبعاد السعر ومستوى الخدمة» أما 
الخريطة الغانية (الشكل 4-10( فإنها تظهرهما على الموقع ودرجة الترف المادي» 
إن نظرة سريعة على الشكل 10 -3 تظهر L‏ علاقة واضحة بين السعر والخدمة» 
وهذا ليس مفاجتا. فالفنادق التي تقدم مستويات Jel‏ من الخدمة يمسكن 
أن تفرض أسعاراً أعلى . يبرزالشريط المظلل الذي يمتد من أعلى اليسارإى 
أسفل اليمين هذه العلاقة» ونتوقع أن يستمر للأسفل قطرياً للمؤسسات ذات 
النجوم الغلاث والأقل. يشي رالمزيد من العحليل ا يدو Ol‏ هناك ثلاث 
مجموعات من الفنادق ضمن ما هو بالفعل فئة سوق راقية. . وفي النهاية يقع 
فندق ريجينسي Regency‏ ذو الأربع نجوم بالقرب من فندق جراند هوتيل ذو 
الخمس نجوم» أما في الوسط فإنه يتجمع بالاس مع أريعة ادق qe SN‏ وتو سد 
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مجموعة أخرى من ثلاثة فنادق في الطرف السفى . إن إحدى الأفكار المدهشة 
من هذه الخريطة هي أن فندق بالاس يبدو أنه يتقاضى رسوماً أكثر بكثير 
Ue)‏ أساس نسبي) ما يبدو ان مستوى خدمته يبرره» ولكن بما أن معدل 
الإشغال جد مرتفع فإنه من الواضح أن الضيوف على استعداد لدفع السعر 
SIL!‏ والسؤال هو ما سر نجاحه؟ 


| اسيك‎ + PALACE 


© Shangri-La 


a O _ fier 
@ Atlantic 


@ Castle N 


© Alexander IV 
z © Airport Plaza 


الشكل 3-10 : فنادق الأعمال الرئيسية في بيلفيل: تحديد موقع خريطة مستوى الخدمة مقابل 
مستوى السعر 
نرى في الشكل 4-10 كيف يتم وضع بالاس بالنسبة للمنافسة على الموقع 
والرفاهية المادية» ولا نتوقع أن يكون هذين المتغيرين مرتبطين بشكل مباشر 
ولا يبدو أنهما مترابطان» إن إحدى الأفكار الرئيسة هنا هي أن بالاس يشغل 
و fet‏ شيا من as) day DI‏ ارق الرضيد ا ودن الت الال Py‏ 
حقيقة تفسر عل الأرجح قدرته على فرض رسوم اعلى من مستوى الخدمة (أو 
درجة الرفاهية المادية) الق عادة ما تتطلبهاء وهناك مجموعتان من الفنادق 
us Alb‏ اول OSG a Lam see AS yo al‏ 
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الشكل 4-10 : فنادق الأعمال الرئيسة في بيلفيل خريطة الموقع للموقع مقابل الرفاهية المادية 

بعد رسم خريطة للوضع J‏ فقد تحول فريق إدارة بالاس إلى المستقبلء 
كانت مهمتهم التالية هي التنبؤ بمواقع الفنادق الأربعة الجديدة التي يتم بناؤها 
في بيلفيل» هذا بالإضافة إلى إعادة التموضع المحتملة للجراند (انظر الشكلين 
5-0 و6-10) ولقد كانت مواقع البناء هذه معروفة بالفعل» حيث سيكون 
اثنان في الحي SU‏ والآخران في المنطقة المجاورة لمركز المؤتمرات . لم يكن 
من الصعب التنبؤ بمواقع الفنادق الأربعة الجديدة إذ تم بالفعل الكشف عن 
التفاصيل الأوليةء كان مالكو فندقين يهدفان إلى الحصول على حالة خمس 
py‏ على الرغم من اعترافهم ob‏ هذا الهدف قد يستغرق بضع سنوات 
لتحقيقه» وسينتمى ثلاثة من الوافدين الجدد إلى سلاسل دولية» وبالإمكان 
تخمين ستراتيجياتهم من خلال فحص الفنادق التي افتتحت هذه السلاسل 
نفسها مؤخراً في مدن أخرى» ولقد كانت البيانات الصحفية التي وزعتها شركة 
جراند هوتيل قد أعلنت بالفعل أن نيو جراند “New Grand”‏ ن pS‏ 
واكم رفاهية» و إدارته تخطط لإضافة ميزات خدمة جديدة. 
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الشكل 5-10 : فنادق الأعمال الرئيسية في بيلفيل بعد البناء الجديد: تحديد موقع خريطة مستوى 
الخدمة مقابل مستوى السعر 

کان من السهل توقع التسعير وذلك oy‏ الفنادق الجديدة تستخدم صيغة 
ديد رای ا رز رای plang calle‏ اوا 
في أيام الأسبوع في موسم الذروة)» ويرتبط هذا السعر بمتوسط تكلفة البناء لكل 
غرفة بسعر1 دولا رفي الليلة لكل 1000 دولار من تكاليف البناءء ومن ثم OW‏ 
فندقاً من 500 غرفة يڪلف 100 ملي ون دولار للبناء (بما في ذلك تكاليف 
الأرض) سيكون متوسط تكلفة الغرفة فيه هي 200 ألف دولار وسيحتاج إلى 
تحديد سعر 200 دولار لكل ليلة في الغرفة» وباستخدام هذه الصيغة فقد استنتج 
مدراء فندق بالاس أن الفنادق الأربعة الجديدة Jl jee‏ فرض رسو أكبر 
كبر أو ريجسي؛ ویون هذا اف دا peng‏ اون 
(امظلة سعرا أعلى من مسكؤيات ال وسيعطي المنافسين الآخرين 
خيار رفع أسعارهم؛ ولعبریر ارتفاع Jo seed lea‏ الفنادق الجديدة أن 
تقدم للزبائن مستويات جذ مرتفعة من الخدمة والرفاهية» وفي الوقت نفسه 
ستحتاج شركة نيو جراند إلى زيادة أسعارها لاسترداد تكاليف التجديدات 
والبناء الجديد وعروض الخدمات المحسنة. 
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بافتراض أنه لم يتم إجراء أي تغييرات «سواء أكان ذلك من قبل بالاس 
أم من الفنادق الأخرى الموجودة» فإن تأثير المنافسة الجديدة يشكل بوضوح 
تهديداً كبيراً لبالاس؛ وسيفقد ميزته الفريدة من نوعها ويصبح واحداً من 
ثلاثة فنادق في المنطقة المجاورة مباشرة ل الي المالي (انظر الشكل 10-6( 
ويعتقد موظفو المبيعات أن العديد من زبائن الأعمال الحاليين في بالاس 
سينجذبون إلى كونتيننتال Continental‏ وماندرين AO Mandarin‏ عل 
اساد لاقم اعارا أعلى للحصول على مزايا فائقة . إن القادمين الآخرين 
ينظر إليها عل ا ا ل وشيراتون " «Sheraton‏ 
ca‏ لي سو ا لسن 
العلوي من السوق» تاركين ريجنسي في ما قد يثبت أنها مساحة مميزة (ومن ثم 
يمكن الدفاع عنها) خاصة به. 
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الشكل 6-10: فندق الأعمال الرئيسة في بيلفيل بعد البناء الجديد: تحديد موقع الخريطة مقابل 
الرفاهية المادية 
ماي الإجراءات التي يجب على بالاس اتخاذها في ظل هذه الظروف؟ إن 
أشن os eee‏ هو عدم القيام sh‏ شيء فيا glen‏ بمحسدينات gh desl‏ 
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التحسينات المادية» لكن فقدان ميزته المحلية من المحتمل أن تدمر قدرة 
الفندق على فرض علاوة سعرية؛ ما يؤدي إلى ا نخفاض الأسعار والأرباح . قد 
ca‏ الفنادق الجديدة د ببعض pail‏ الموظفين » ثما يؤدي إلى | نخفاض نوعية 
الخدمة لديه» وبدون eee‏ سيكو هناك انخفاض تدريجي في الرفاهية 
المادية Lal‏ قد تكون النتيجة الصافية بمرور الوقت هي تحويل بالاس إلى 
مجمع جديد مع كاسل pam «Castle‏ الضيوف الذين يرغبون في زيارة وجهات 
في الي المالى سكت Nae‏ لد ب So SiGe‏ 
الي يسم تحصيلها ی ماندرین ASUS,‏ رکا رون فإق عدم القيام باي 

شيء سيكون له آثار ستراتيجية مهمة إذا قررت فنادق حالية allo sl‏ 43 2 
Ns alas‏ تسيا وسيتخفض فق النهاية إل مستويات Gol‏ هن الرقاسة 
والخدمة» le‏ يخاطر بإعادة التصنيف كفندق ثلاث نجوم : 

ستكون الستراتيجية البديلة هي تنفيذ التجديدات وتحسين الخدمات 
والبرامج لتعزيز ولاء الضيوف الحاليين قبل اكتمال الفنادق الجديدة ستسمح 
مظلة الأسعار التي تخلقها هذه الفنادق لبالاس برفع أسعاره لتغطية التكاليف 
الإضافية .قد ينتقل الفندق بعد ذلك إلى موقع جديد حيث يتجمع مع ريجنسي 
عل أنكاة andl‏ ا ق des‏ أبعاد الرفاهية ة والموقع فإنه قد يتم تجميعه مع 
aga‏ ركو كال ولحكن ا SEIS‏ من امن uc‏ 

فماذا فعل بالاس فعلاً؟ اختارت الإدارة الخيار الغاني» وخلصت إلى أن 
الربحية المستقبلية للفندق تكمن في التنافس ضد كونتيننتال (وبدرجة أقل 
we‏ الماتدرين ) للعدد ag ALI‏ من المسافرين من رخال الأعمال الذين يزرؤرون 
الحي المالي في بيلفيلء كما حاول بالاس الاحتفاظ بالولاء من الضيوف 
Cp‏ من خلال تسجيل تفضيلاتهم اج جم الخاصة في قاعدة 
بيانات الفندق بحيث يمكن للموظفين تقديم خدمة أكثر تخصيصاً. . روجت 
جهود الإعلان والبيع هذه التحسينات » وتم إرسال ضيوف متكررين إلى بريد 
إلكتروني مباشر من المدير العام» وعلى الرغم من دخول منافسة جديدة ورائعة» 
فإن مستويات إشغال بالاس وأرباحه صمدت بشكل جيد للغاية. 
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خلق الميزة التنافسية وتعزيزها: 

يمثل إنشاء ميزة تنافسية تحديات خاصة لمقدي الخدمات الذين We‏ ما 
يضطرون إلى التنافس مع السلع وخيارات الخدمة الذاتية للزبائن بالإضافة 
إلى مزودي الخدمة الآخرين» oy EF‏ الزيائن يسعون إلى تلبية احتياجات 
محددة فإنهم غالباً ما يقيمون بدائل معقولة تقدم فوائد متشابهة إلى حد OS‏ 
وعلى سبيل المثال إذا كانت حديقتك بحاجة ماسة إلى القص فإنه يمكنك شراء 
جزازة العشب والقيام بذلك بنفسك - أويمكنك استئجار خدمة صيانة 
العشب لرعاية الأعمال المنزلية نيابة عنك. 


يمكن للزبائن الاختيار بين البدائل المتنافسة fe sky‏ مستويات 
مهاراتهم أو قدراتهم البدنية ومدى توافر الوقت لديهم» وكذلك على عوامل 
أخرى من مثل مقارنات التكلفة بين الشراء والاستخدام ومساحة التخزين 
للمُنتجات المشتراة وتكرار الحاجة المتوقعة» كما ترى فإنه We‏ ما تڪون 
المنافسة المباشرة بين السلع والخدمات حتمية في المواقف التي يمكنهما فيها 
تقديم الفوائد العامة ييا 

تم توضيح هذا المفهوم في الشكل 7-10 الذي يوضح أربعة بدائل توصيل 
ممكنة لكل من السفر بالسيارة ومعالجة الكلمات» تستند هذه البدائل على الخيارات 
بين ملكية أو تأجير السلع المادية والخدمة الذاتية أو توظيف أشخاص آخرين 
لأداء المهام» وبالطبع تعتمد العديد من الشركات على مزيج من السلع والخدمات 
لعلبية احتياجات الزبائن . إن عمليات «شبه التصنيع» من مثل مطاعم الوجبات 
السريعة تبيع السلع المكملة بخدمة القيمة المضافةء وفي كل موقع فإنه يمحكن 
لان Be‏ فاقيا صف اش ت الت الي JHE gle‏ 
تمييزها سهولة عن منكجات المنافسينء» تأتي الخدمة من سرعة توصيل المواد 
الغذائية الطازجة والقدرة على طلب الطعام وتوصيل من مكان القيادة دون 
مغادرة السيارة» وفرصة الجلوس وتناول وجبة على طاولة في بيئة نظيفة. 

كمايقد م مقدموالخدمات الأقل تلامساً١قا‏ ثمة) من المُنتّجات» تمثل حزمة 
play‏ ا بعناية التي تم إنشاؤها حول فائدة أساسية» فعلى سبيل المثال 
توفر الجامعات lel sl‏ عديدة من التعليم الجامعي» تتراوح من برامج الشهادات 
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sa‏ عامين إلى كمال درجات البكالوريوس» ومن الإقامة بدوام كامل إلى برامج 
الإرشاد US. aslo‏ يقدم معظمهم الدراسات العليا ودروس om‏ المستمر 
بدون درجة» تشمل polis‏ الخدمة التكميلية تقد تقديم المشورة؛ و مكتبة وموارد 
الكسيوت: وفرص الترفيه من مثل المسرح Shoo,‏ الرياضية» وخدمات 
الغذاء والرعاية الصحية وبيثة ة الحرم الجامعي الآمنة والممتعة. 


استئجار استخدام سلعة مادية امتلاك سلعة مادية 


- استئجار سيارة وقيادتها - قيادة السيارة الخاصة 
- استئجار معالج كلمات والكتابة عليه | - أكتب على معالج الكلمات الخاص 


- استئجار سيارة أجرة أو ليموزين | - توظيف سائق لقيادة السيارة 
- ارسال العمل إلى السكرتارية - توظيف طابعة لاستخدام معالج النصوص 


الشكل 7-10 : الخدمات كبدائل لامتلاك السلع و/أو استخدامها 
قوة العلامات التجارية للخدمة: 
(rs‏ للتحديات العنافسية الصعبة التي يواجهها مقدمو الخدمات وبخاصة 
مشكلة الحمييز بين الأداء غير الملموس» فإن العللامة التجارية تلعب ba‏ 
gle‏ نديد عروض خدمات الشركة وتحديد موضعهاء « Jp LS‏ ليونارد 
بيري :Leonard Berry‏ 
تمكن العلامات التجارية القوية الزيائن م ننصو رالمَنتّجات غي را ملموسة 
وفهمها بتشك لأفضلء إذأنها تقلل من ا مخاط رالنقدي ةأ والاجتماعي ةأ و EE‏ 
السلامة التي يتصورها الزبائن في شراء ا خدمات التي يصعب تقييمها قبل الشراءء 
إن العلامات التجا رية القوية هي البديل عندما لا تقدم الشركة أي قما شللمس 


ولا سراويل للتجرية ولا بطي خأ وتفاح للتدقيق ولا سيارة لاختبا رالقيادة. / 
3 ن أن المنتج هو العلامة العجارية الأساسية للسلع stall‏ فإن الشركة 
ASL Pls geal, wales LIZED fad eats‏ اا Jae‏ 
هاري yor‏ يث Harry Beckwith‏ في كتابه بيع غير المرذ 3 Selling the Invisible‏ 
أن العلامة التجارية( لخدمة ماهي أكثر من مجرد اسم أو رمز. إنها وعد ضمني 


)*( العلامة التجارية: ھی ا سم أو عبارة أو تصميم أو رمز أومزيج من هذه العناصر التي 
RE arene ee eee‏ 
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بأن مقدم الخدمة سيعمل باستمرا ربما يتناسب مع توقعات الزبائن بمرور 
الوقت» وان العلامات العجارية هي de‏ مهمة لخدمة الزبائن وذلك OY‏ القليل 
من الخدمات ها ضمانات - جزئياً لأنه يصعب ضمانها Sole‏ .على سبيل المثال 
اله شماه ع ال 
jaaed epane‏ الل ل 
صورة العلامة التجارية لمزود الخدمة كوعود بالرضا عن المستقبل. 


OUR MEMBERS 
"5 THE SPEED Expats TH 


AARP members are definitely not riding off into the sunset. 
They're fit, fun and ready for more. Why not join them? For 
just $10 you and your spouse can get information on 


your advocate in Washington and help you get involved in 
local AARP projects. There's also a great magazine, timely 
AARP Bulletins and lots of discounts. 

If you're 50 or over, join AARP today! 


Simply fill out and mail the attached card. If the card is missing. 
send your $10 ducs payment vo: 


AARP‏ عه 


الشكل 28-10 تعزز منظمة AARP‏ صورة ملائمة وممتعة لجذب أعضاء جدد في الخمسينات من عمرهم 


يَعِد Ga‏ ريتز- كارلتون Ritz-Carlton‏ بتقديمٍ نوع خاص من تجربة 
الفنادق الفاخرة» إذ يمثل موتيل 6 (6 (Motel‏ شيئاً أكثر بساطة wales‏ 
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معقولة» وبالمثل فإن شركتي خطوط ساوث ويست الجوية والخطوط الجوية 
السنغافورية وكلاهما يحظى بالاحترام كقادة في صناعتهما تقدمان تجارب 
سفر جوية جد مختلفة» إذ تكتسب العلامات التجارية التي تقدم قيمة جيدة 
yS‏ كسا 
eens Tae‏ 
Vee‏ إيجابية للعلامة التجارية وتحديد التوقعاتء حت أن المنظمات غير 
e ant ae aa ee‏ 
geen‏ جردا I ALL eal aye‏ ان ead‏ ار 
للمتقاعدين تتكون من الأفراد المسنين غير النشطين فحسبب» وفي الواقع 
Ob‏ العضوية مفتوحة CY‏ شخص فوق سن الخمسين؛ oe eee‏ 
شيكاغو السيمفونية زيادة بنسبة%10 3 العبرعات بعد برنامج اتصالاات قدم 
عار pornos.‏ إلى إنشاء صورة:'مقسقة متفاقلة: للا وركسترا. 
oes‏ تعر Seear‏ 
Ta‏ الإعلانات العلفزيونية» وقد ل ا التسويقية ,4 خسنت 
الجمهور المستهدف» ولكن يجب أن يكون هناك موضوع ثابت. يشمل 
ذلك مواة ع all‏ الى و ol‏ تكرن روابط الال te‏ مع الزبائن إذا 
E dd N‏ 
UPS‏ وکن Kinko’s‏ وسير سبيدي Sir Speedy‏ نستخدم الإنترنت a‏ 
ol oats aa oo E ES‏ هذه الخدمات ذات 


تجربة «الزبائن ذات العلامات التجارية»: 


إن رضا الزبائن (النوع العميق من الرضا الذي يبني الولاء) لا ينتج عن 
أي شيء oly‏ وغالباً ما يكون قرا لر ا مت مور معين أر عيب 
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des stay.‏ لقاءات صبغيرة Gly Ga yae‏ الشركات الدالجحة ندرك ذلك 
فهي تقوم بتصميم ستراتيجيات خدمة مميزة لضمان أن الأحداث العادية سيتم 
النظرإليها على أنها أحداث استثنائية . تطلق مجموعة ذي فوروم كورب The‏ 
Forum Corp‏ وهي مجموعة استشارية وتدريبية مقرها في بومسطن على ذلك 
خلق «تجربة زبائن تحمل علامة OMA IA‏ ووفقا هذه المجموعة فإنه يتوجب 
تعزيز وعد العلامة التجارية للخدمة في كل نقطة اتصال بين الشركة وزبائنهاء 
وفي هذا الصدد يقول نائب رئيس المجموعة سكوت تيمينز ‘Scott Timmins‏ 
إن «السؤال هوء ما هي علامتنا التجارية التى تسعد الزيائن؟ ما الذي ذشتهر 
به» ماذا يتوقع الزبائن منا أن نقدمه بشكل موثوق» وأين يڪمن نجاحنا؟“ 

cal‏ شركة al pb‏ ساوت ووت رة الخدم ذات العلامات 
التجارية - مع لمسة؛ تمثل علامتها التجارية عكس العلاج المفرط لكن 
الركاب لا يتوقعون ذلك» وب دلا من ذلك Ob‏ شركة الطيران تبهج زبائنها 
من خلال تقديم وعد بخدمات بسيطة ومريحة وغير مكلفة › مع القليل من 
الفكاهة على الجانب لقد تم تصميم ستراتيجية تحديد امواقع في شركة ساوت 
ويست لتعزيز صورتها كحامل «بدون رتوش». تم التأكيد على هذا الموضوع 
في حملاتها الإعلانية الذكية» وبطاقات الصعود البلاستيكية القابلة لإعادة 
الاستخدام» والمظهر غير الرسمي وتصرفات المضيفات. 
تغيير تصورات العلامة التجارية: 

pill nae خارية‎ ode de رات لان‎ pat ما تسكن‎ Le 
التراكمى لمواجهات الخدمة المختلفة» إذ يمكن أن تؤدي هذه التجارب إلى‎ 
(سواء أكانت إيجابية أم سلبية) ما يجعل من الصعب على الزبائن‎ OUL تأثير‎ 
على سبيل المثال‎ . PRB تقييم نقاط القوة والضعف المحددة في الخدمات‎ 
عنه عن سمة واحدة لخدمة معينة حقيقياً‎ Lill الزبائن‎ Ley عدم‎ Ose قد‎ 
(ومن ثم يحتاج إلى إجراء تصحيحي) أو قد يكون نتيجة لتأثير هالة سلبي‎ 


)*( تأثير الهالة: هو ميل تصنيفات أحد OE‏ البارزة ذ في المُنتج إلى التأثير في التصنيفات 
الخاصة بالعديد من السمات الأخرى لهذا المنتج. 


420 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


ناتج عن عدم رضاء مرتفع عن سمة ثانية أوحتى بسبب عدم رضاء عام كبير 
على العلامة التجارية. 

تتمثل إحدى المشاكل في بحث رضا المستهلك في أن المستجوبين غالباً ما 
يكملون استبيانات الاستطلاع بسرعة؛ من دون النظر بعناية في كل من الأبعاد 
المختلفة التى يصنفون عليها أداء شركة الخدمات . فإذا كانوا غير راضين عن 
الخدمة بعامة فإنهم قد يصنفون جميع السمات بشكل سيئ بدلاً من تحديد 
gs‏ ارام يده مم بلقو ماس ا ا 
مدروبسة بعنايةء لكن مع ذلك فإن هذا الموع من الأبحاث قد يستغرق وقتا 
att oY 5 | dale, Sub‏ 

قد يتطلب تحسين تصورات العلامة التجارية السلبية إعادة تصميم 
شاملة لمت الأساسي و/ أو oles‏ الفكميلية > لڪن مع ذلك فان نقاط 
الضعف تڪون أخيانا لخر و يصف رايس Ries‏ و تراوت 
Trout‏ حالة لونغ Rep Ce‏ ترست]1515' Long Island‏ » وهو ارا بعد البنك 
الرائد الذي eS 5 a‏ 3 هده شرق A) a) ogo Ca‏ 

Cl eee‏ ل 
aye i‏ رد 
قد تم تصنيفه sual‏ تحت البنوك من 1 تشيس مانهاتن Chase Manhattan‏ 
وسيتيبانك Citibank‏ وفقاً لمعايير الاختيار الرئيسة من مثل توفر الفروع 
رغه AL‏ من Brgy Lendl OLLI‏ اده ومو رد راس ادال Sd‏ 
مع ذلك فقد احتل لونغ آيلاند ترست المرتبة الأول في مساعدة سكان لونغ 
آيلاند واقتصاد لونغ آيلاند. 

طورت وكالة الإعلان في البنك حملة للترويج ل «موقع لونغ SILT‏ تلعب 
نقوفها yard‏ مولا slat ha‏ الوروك درل لبي تلق Se‏ 
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ينظر إليها على أنها أقل تفضيلاًء وبالإمكان قياس مدة الحملة من المقتطف 
SV‏ من الإعلان المطبوع: 
لاذا ترس لأموالك إلى ا مدينة إذا كنت تعيش في ا مبزيرة؟ من ا منطق ي أن تبقي 
أموالك قريية من Spl‏ ليس في بنك ا مدينة ولڪن ني لون عأيلند ترست. . إذ 
يمك نأن تعمل في لون غعأيلاند. بع B‏ شيء » نحن نركز على تطوير جزيرة لونغ 
آيلاند وليس جزيرة مانهات نأو جزيرة ما قبالة الكويت. 
cng) aig‏ إغلادات Se)‏ في ا حملة لموضوعات مشابهة من مثل Ol)‏ 
المدينة هي مكان رائع HL W‏ ولحكن هل تريد أن تضع أموالك في بنوكها؟ 
عندما تم تكرار البحث المتطابق بعد 15 شهراً؛ كان قد تحسن موقف 
لونغ آيلند ترست على كل سمة» إذ نجحت الحملة في إعادة صياغة صورة علامته 
التجارية بتغيير الإطار المرجعي لزبائنه من منظور عالمي إلى منظور محلي؛ Js‏ 
الرغم من أن الشركة لم تغير أياً من خدماتها الأساسية أو العكميليةء إلا أن 
القوة المتصورة لكوك اعد بنوك لونج آيلاند لسكان لونغ آیلاندرز كان ها الآن 
تأثير هالة ! يجبي قوي على جميع السمات الأخرى. 
تطوير خدمات جديدة: 
تزداد الكثافة التنافسية وتوقعات الزبائن في جميع الصناعات الخدمية 
تقريباً ومن ثم فإن النجاح لا يڪمن في تقديم الخدمات الحالية بشكل جيد 
فحسب» ولڪن E‏ يكمن في إنشاء ء مناهج جديدة للخدمة» oY poe‏ 
نواتج النتائج ALLL,‏ للخدمة We‏ ما تتحد لتكوين الخبرة والفوائد التي 
صل عليها الزيائو/ sb‏ جب معائية كلا Gash‏ فى ool‏ كدمة Sagal‏ 
التسلسل الهرمي للابتكار في الخدمة: 
تعتبر كلمة (جديد» شائعة في التسويق ii b VEN‏ جيدة لذب انتباه 
الأفرادء لكن مع ذلك فإن هناك درجات مختلفة من «الحداثة» في تطوير 
الخدمات الجديدة» وفي الواقع فإنه يمكننا تحديد — فئات من الخدمات 
الجديدة 2 ا من ae‏ الرئيسية إلى التغييرات البسيطة 3 الأسلوب. 
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1 -ابتكا el Ce ee‏ للأسواق ولم يتم 
تحديدها من قبل» وهي عادة ما تتضمن خصائص خدمة جديدة وعمليات 
جديدة جذرية. ومن الأمثلة على ذلك تقديم فيديكس FedEx‏ بين 
عشية وضحاها على الصعيد الوطني سلب وا 
وظهور خدمة ANG SLA‏ من CNN‏ » وإطلاق eBay‏ لخدمات المزادات 
عبر eS PY‏ 

2 - ابتكارات العمليات الرئيسية: تتكون من استخدام عمليات جديدة لتقديم 
المنتجات ااا الحالية بطرائق جديدة مع مزايا إضافية» وعل سبيل 
c JL‏ تتنافس جامعة فیک Phoenix‏ مع جامعات اف من خلال 
تقديم برامج درجة البكالوريوس والدراسات العليا بطريقة غير تقليدية» 
فهي ليس لديها حرم gale‏ دائم؛ وبدلاً من ذلك فإنه يتم تقديم دوراتها 
عبر الإنترنت أو ليلا ف مرافق مس اجه ريص ل طلايها عل مط 
المزايا الأساسية لشهادة جامعية في نصف الوقت وبسعر أقل بكثير من 
الجامعات الأخرى' Gal.‏ وجود الإنترنت إلى إنشاء العديد من الشركات 
الناشثة التي نستخدم نماذج جديدة للبيع بالتجزئة ونستبعد استخدام 
petal‏ السريدية في لی یرف Sp‏ الت اه 
وغالبا ما تضيف هذه النماذج مزايا جديدة قائمة عل المعلومات» من 
مثل تخصيص أكبر وفرصة لزيارة غرف الدردشة مع زملائك الزبائن 
واقتراحات لمنتجات إضافية تحكمل ما تم شراؤه بالفعل . 

3 - ملحقات خط الإنتاج: هي إضافات إلى ae by bs‏ الجالية من قبل 
الشركات القائمة» وقد يُنظرإلى الشركة الأولى في السوق التي تقدم من 
مثل هذا Eat‏ على أنها شركة مبتكرة ؛ وأن الشركات الأخرى هي 
مجرد متابعين ها وأنهم غالبا ما يتصرفون بش كل دفاعي» وقد تڪون 
هذه الخدمات الجديدة تستهدف الزبائن الحاليين لخدمة مجموعة أوسع 
من الاحتياجات» وأنهنا مصممة Cid‏ زبائن جدد من ذوي احتياجات 
dake‏ أو كليهماء « ولقد قامت شركة ستاربكس Starbucks‏ المعروفة 
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بكثرة مقاهيها بتوسيع عروضها لتشمل وجبات الغداء الخفيفة (الشكل 
9-0) . إن شركات تصنيع الوت ال من مثل كومباك Compaq‏ 
وهيوليت-باكارد Hewlett-Packard‏ وآي 2 IBM el‏ تتجاوز تعريفات 
الأعمال التقليدية لتقوم بتقديم احلول إلكترونية» متكاملة ALS‏ إلى 
الاستشارات والخدمات المخصصة:؛ ولقد أدخلت شركات lb!‏ العديد 
من الخدمات ذات القيمة المضافة من مثل معرف المتصل وانتظار المكالمة 
lglg‏ كينا دا مقدمو خدمات العلفزيون الكبلي في تقديم خدمة 
الإنترنت واسعة النطاق» كذلك تبيع العديد من البنوك منتجات التأمين 
على أمل زيادة عدد العلاقات المربحة مع الزبائن ا حاليين» وتقدم أميريكان 
کشر EA American Express‏ مجموعة ALS‏ من منتجات العأمين c‏ 
Lo‏ 3 ذلك وثائق العأمين عل السيارات والمنزل والسياسات الجامعة» ولقد 
دخلت شركة تأمين واحدة على الأقل - وهي شركة ستيت فارم إذشورنس 
State Farm Insurance‏ في الاعمال المصرفية معتمدة عل اسم علامتها 
التجارية الراسخ للمساعدة في جذب الزبائن. 

ملحقات خط المعالجة: تعد أقل ابتكاراً من ابتكارات العمليات» لكنها We‏ 
ما تمثل طرائق جديدة Be‏ لتقديم المنتجات الحاليةء Lal‏ بقصد تقديم 
المزيد من الراحة وتجربة مختلفة للزبائن الحاليين أو جذب زبائن جدد 
يجدون النهج التقليدي غير جذاب . إن الأكثر شيوعاً يتضمن إضافة قناة 
توزيع أقل Yuzi‏ إلى قناة اتصال عالية موجودة» كما اهو عليه Jl‏ عندما 
تقوم a‏ خدمات مالية بتطوير خدمات هاتفية أو قائمة على الإنترنت 
أو عندما يضيف بائع تجزئة في حلات بريكس آند مورتر bricks-and-_‏ 
mortar‏ كتالوج مبيعات أو موقع ISLET,‏ سبيل المثال إن سلسلة متاجر 
الكتب الرائدة في OLY II‏ المتحدة بارنز آند نوبل Barnes and Noble‏ 
كانت قد عياف شركة فرعية جديدة للإنترنت 2 BarnesandNoble.‏ 
«com‏ وذلك لمساعدتها على التنافس دا aS‏ افا «Amazon.com‏ 
aby‏ إنشاء خيارات الخدمة الذاتية للزبائن لعكملة التسليم بواسطة 
موظفي اد فكلا کر ال د MeL all Jas‏ 
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5 - ابتكارات الخدمة التكميلية: تتضمن إضافة polis‏ خدمة جديدة لتسهيل 
Cave prone a Ciera af PEE‏ المكبيلة كاده 
Kis‏ ملحوظ» ويمكن أن تكون الابتكارات منخفضة التقنية لخدمة 
N O ee‏ ورموع le‏ 
أوالمواققة عل قبول بطاقات الائتمان للدفع؛ وقد يكون للتحسينات 
المتعددة قاقز إنشاء ما يعتبره الزبائن تجربة جديدة es‏ وذلك عل الرغم 
من Lal‏ مبنية حول الدواة نفسها . إن المطاعم المميزة من مثل رينفورست 
كيف Rainforest Cafe‏ أمثلة عل ae‏ بتجارب جديدة» ولقد 
تم تصميم lay PUM‏ الزبائن مستيعيق اخراص السك والببغاوات 
الحية والشلالات والقرود المصنوعة من الألياف الزجاجية DAN‏ 
abt‏ الى تنشر معلومات ذات ضلة بالبيئة؛ والعواضف الرعدية gl‏ 
يتم توقيتها بانتظام مع pl‏ 3 

6 - تعد تحسينات الخدمة AT‏ أنواع الابتكار شيوعاً وهي تنطوي على تغييرات 
متواضعة في أداء OLE‏ الحالية بما في ذلك التحسينات إما على Ei‏ 
SSN lab! fo gf gel AI‏ اله fad‏ سيل SLM‏ قد gi‏ 
قاعة السينما بتجديد تصميمها الداخلى» وبإضافة مقاعد مصممة re‏ 
مع حاملات IST‏ مدمجة لزيادة كل من الراحة والطمأنينة للزبائن 
في أثناء العرض أو قد تضيف شركة طيران مقابس كهربائية لأجهزة 
الكو الحو ق days Oh pate‏ يمال الأعمال: 

7- تمثل تغييرات النمط أبسط أنواع الابتكارء وهي fole‏ لا تتضمن أي 
تغييرات في العمليات أوفي الأداءء لكن مع ذلك › فهي غالبا ما تڪون 
مرئية بشكل كبير وتزيد الإثارة وقد تعمل على تحفيز الموظفين» وتشمل 
الأمثلة على ذلك في sole!‏ طلاء فروع التجزئة والمركبات في مخططات 
الأللبوان Baal‏ وتجهيز موظفي الخدمة بالزي الرسسي ae ttl‏ 
تصميم شيك مصرفي جديد» أو إجراء تغييرات طفيفة في البرامج 
للموظفين . كما ترى فإنه يممكن أن يحدث Kal‏ كع 
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من المستويات المختلفة» ومن المهم أن ندرك أنه ليس لكل نوع من أنواع 
تجربة الزبون. 


Lanch 


تعال (het —— Bog Alt sit!‏ دول alah‏ الغداء 
1 = عد eee‏ هد 3 


الشكل 9-10: ستاربكس تعزز خدماتها الموسعة 
إنشاء خدمة جديدة لملء مركز السوق الفارغ: 
كما أشرنا سابقاً SE ob‏ حول تحديد المواقع anes‏ أحياناً عن 
فرص جديدة في السوق» ويمكن للخرائط الإدراكية أن تس لط الضوء على 
المواضع التي يوجد فيها طلب صريح أو كامن على نوع معين من الخدمة» 
ولكن لا يوجد أي من العروض الحالية ها سمات تلبي بشكل وثيق متطلبات 
الزبائن المحتملين» وعندما تكشف الشركة عن من مثل هذه الفرصة OP‏ 
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الطريقة الوحيدة للاستفادة منها هي تطوير خدمة جديدة بالخصائص As gall‏ 

إن تصميم الخدمة fale‏ هو ليس بالمهمة البسيطة؛ إذ تتضمن معظم 
الخدمات الجديدة تنازلات Wd,‏ لأن هناك في العادة خدودا للا يرغب الزيائن 
المحتملين في دفعه» ويتوجب على مقدي الخدمات توخي الحذر حتى لا يفقدوا 
السيطرة على تكاليفهم عند الخروج بمستويات أداء متفوقة على خصائص 
المُنتج التي يرغب فيها الزبائن. إذن كيف يمكن لمخططي المُّنتجات تحديد 
اليرات phos Ca jad)‏ افد قيمة للزبائن المستهدفين؟ من الصعب 
مقر ذلك كرون وال ای لصوي ردق کا وت 
الحاجة إلى البحث» دعونا نتفحص كيفية توظيف شركة ماريوت Marriott‏ 
لأبحاث السوق للمساعدة في تطوير مفهوم خدمة جديد في صناعة الإسكان. 

حدد فندق ماريوت مكانة في سوق سفر الأعمال بين الفنادق الكاملة 
الخدمات والموتيلات الرخيصة» ولقد اعتبرت الفرص جذابة بخاصة في 
المواة قع التي لم يكن الطلب فيها مرتفعاً بما فيه الكفاية لتبرير فندق كبير 
SS Geek ee oy Se ne‏ 
E‏ الممسحتؤولون التنفيذيون في ماريوت في تطوير منتج لسد 
هذه الفجوة . كخطوة اولی فقد استاجرت شركة فنادق ماريوت خبراء أبحاث 
التسويق للمساعدة في تأسيس مفهوم التصميم الأمثل"» ونظراً لوجود عدد 
محدد من الخدمات وعدد من وسائل الراحة التي يمكن تقديمها er‏ سعر 
معين» فإن ماريوت كان بحاجة إلى معرفة كيف سيجري الزبائن التجارة - 
وذلك من أجل التوصل إلى حل وسط op‏ من حيث القيمة مقابل JUI‏ 
ولقد كان القصد من البحث هو جعل المستجيبين يقايضون ميزات الخدمة 
الفندقية المختلفة لمعرفة أيهم يقدرون أكثر. 

شارك في الدراسة عينة متكونة من 601 مستهلكا (كانوا جزءاً من سوق 
سفر الأعمال) من أربع مناطق حضرية» إذ استخدم الباحثون تقنية معقدة 
تفاطل مالين Okada de‏ اراق ات 
بين مجموعات مختلفة من السمات . إن ال هدف هو تحديد أي مزيج من السمات 
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بأسعار محددة Jel dy‏ درجة من الفائدة» ولقد تم تقسيم الخمسين سمة في 

دواتح he‏ زيوت إل ASV Aad! fol gall‏ اله السمات)» كل منها 

dogs dept [2 Syst‏ من الزات المخدلفة Liss fo tly‏ تفصيلية 

للعروض المنافسة: 

1 - العوامل الخارجية: شك المبنى والمناظر الطبيعية ونوع التجمع والموقع 
وحجم الفندق. 

2 - ميزات الغرفة: حجم الغرفة والديكور والتحكم في المناخ وموقع الحمام 
ونوعها وأنظمة الترفيه والمرافق الأخرى. 

3 - الخدمات المتعلقة بالطعام: نوع وموقع المطاعم والقوائم وخدمة الغرف 
وآلات البيع ومتجر الضيافة والمطبخ داخل الغرفة. 

4 - مرافق الصالة: الموقع وا جو ونوع الضيوف. 

5-الخدمات: المجوزات والتسحيل وتسجيل المغادرة» لينو المظار وجرس 
ا ملكتب ومركز الرسائل وخدمات السكرتارية وتأجير السيارات وغسيل 
الملامس وخدمة صف السيارات. 

6 - المرافق الترفيهية: ساونا وجا كوزي وغرفة تمرين وملاعب ES‏ المضرب 
والتنس وغرفة العاب وملعب JULU‏ 

- الأمن : الحراس » وكاشفات الدخان » وكاميرا فيديو على مدار 24 ساعة. 

لكل من هذه العوامل السبعة فقد تم تزويد المستجيبين بسلسلة من بطاقات 

التحفيز الق تعرض مستويات مختلفة من الأداء لكل سمة» وعلى سبيل SEM‏ 

فقد عرضت بطاقة التحفيز «الغرف» قسع سمات كل منها يحتوي على ثلاثة إلى 

خمسة مستويات مختلفة» وهكذا فقد تراوحت وسائل الراحة من «قطعة صغيرة 

من الصابون» إلى «صابون كبير وعلبة شامبو وتلميع الأحذية» إلى «صابون 

كبير وجل استحمام وغطاء استحمام وطقم ALLS‏ وشامبو وصابون خاص) ثم 

إلى lel‏ مستوى » «صابون كبير وجل استحمام وغطاء استحمام وعدة ALLS‏ 

وصابون خاص ومعجون olai‏ إلخ). 
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في المرحلة الغانية من التحليل» عرض على المشاركين بطاقات تصور عدداً 
من الملفات الشخصية للفندق البديلء وتتميز كل منها بسستويات مختلفة 
من الأداء lady‏ للمسمات المختلفة الواردة في العوامل السبعة» وقد لب منهم 
الإشارة على مقياس من خمس نقاط إلى مدى احتمالية أن يكونوا للبقاء في 
فندق مع هذه الميزات» مع تحديد سعر الغرفة المحدد لكل ليلة؛ يوضح الشكل 
10-10 إحدى البطاقات الخمسين التي تم تطويرها هذا البحث» ولقد تلقى كل 
0 ميزة وعنصر خدمة » تمثل تلك السمات التي زودت الزبائن في sH‏ 
المستهدف del‏ فائدة للأسعار التى يرغبون في دفعهاء ولقد كان أحد الجوانب 
المهمة للدراسة أنه لم يركز على ما يريده المسافرون فحسبه ولكنه حدد أيضاً 
شيء » بين الرغبة في شيء ما والاستعداد للدفع مقابل ذلك!) وياستخدام هذه 
المدخلات فقد تمكن فريق التصميم من تلبية السعر المحدد مع الاحتفاظ 
بالميزات Ey ATV‏ من قبل المشتاركين:ف Lal yall‏ الى مقلت سوق المشافر 
التجارية المطلوية. 
نموذجية تم تسميتها بإسم العلامة التجارية » ١كورتيارد‏ من cigs le‏ وبعد 
اختبارالمفهوم في ظل الظروف الواقعية وإجراء عدد من التحسينات» فقد 
الذي صممه المسافرون من رجال الأعمال). ملأ مفهوم الفندق الجديد فجوة 
في السوق بمنتج يمثل أفضل توازن بين السعر الذي كان الزبائن على استعداد 
لدفعه والميزات المادية والخدمية التى يرغبون فيها . أدى نجاح هذا المشروع 
لاحقاً إلى قيام ماريوت بتطوير منتجات إضافية مدفوعة بالزبائن S38)‏ فيرفيلد 
il;‏ ماريوت) وذلك باستخدام منهجية البحث نفسها. 
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سعر الغرفة لكل ليلة هو 44,88 دولار 
حجم المبنىء» البار/ الصالة 
فندق كبير )600 غرفة) مكون من 12 طابق مع: 
1 - | صالة بار هادئة. 
2 - | الممرات والمصاعد المركزية المغلقة. 
3 - | جميع Gall‏ لديها نوافذ جد كبيرة. 
تنسيق الحدائق / البلاط 
يشكل المبنى ساحة فناء واسعة في المواء الطلق 
* منظر من غرف فناء ذو مناظر معتدلة مع: 
1 - | العديد من الاشجار والشجيرات. 
2 - | حمامات السباحة والنافورة. 
E‏ للتشمس والجلوس والأكل. 
الطعام 
صالة ومطعم صغير وبأسعار معتدلة لضيوف الفنادق/الأصدقاء 
إفطار محدود مع العصير والفواكه والجبنة الدانماركية والحبوب ولم الخازير المقدد والبيض. 
حساء الغذاء والسندويتشات فقط. 
وجبة العشاءء شوربة» شطائر» ست مقبلات ساخنة Gly‏ ذلك شريحة لحم. 
جودة غرف الفندق / الموتيل 
جودة إثاث الغرفة» والسجادء الخ نشبه: 
Gols | - 1‏ حياة ريجيندى 
2 - | فنادق ويستن بلازا. 
حجم الغرفة ووظيفتها 
غرفة واحدة أطول من غرفة الفندق / غرفة الموتيل النموذجية 
1 - | مساحة لأريكة سرير مريحة وكرسيين. 
2 - | مكتب كبير. 
3 - | منضدة القهوة. 
4 - | صانعة القهوة وثلاجة صغيرة. 
معايير ا مخدمة 
تتضمن الخدمة الكلية ما يأتي: 
نظام fend‏ الدخول أو الخروج 
2 - | خدمة رسائل موثوقة. 


3 - | خادم (غسيل / توصيل). 


430 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


تابع - الشكل 210-10 نموذج وصف سعر الغرفة في الليلة الواحدة هو 44.85 دولار أمريكي الذي تقدمه الفنادق 
قارع الناقوس. 
يقوم شخص (الكوذسيرج) بترتيب الحجوزات والتذاكر» وبصفة عامة بدون تكلفة. 
نظافة وصيانة وإدارة AISLE‏ إلى: 
Î‏ - الحياة Hyatts‏ 
ب - ماريوت Marriotts‏ 

الراحة 

1 - | مزيج من بركة سباحة داخلية وخارجية. 

2- | جاكوزى مغلق. 

3 - | غرفة ألعاب / ملعب مجهز تجهيزاً جيداً للأطفال. 

الأمان 


1- حارس ليل في الخدمة من الساعة 7 مساءً حتى الساعة 7 صباحا. 

2 - | رشاشات المياه / الحرائق في جميع أنحاء الفندق. 
ضع اشارة © » على أحد المربعات تحت أفضل من يصف كيف من المحتمل أن تبقى في 
aie eA GA‏ 


چب أن تجد شركات الخدمات طرائق لإذنفاء مرايا تنافسية ذات معق 
as‏ و من a‏ الاستجابة لاحتياجات الزبائن المحددة mee‏ 
ay ea‏ المواة yT‏ 
(والتهديدات) التي كشفها كل من السوق والتحليل العنافسبي bli]‏ القوة 
والضعف الخاصة بالشركة. 

في هذا الفصل كنا قد قدمنا رسم الخرائط الإدراكية» وهي a‏ 
يمڪن EREE‏ الشركات ا 3 تحديد مواقعها ols Ce‏ 
الخرائط الإدراكية تقدم ets loys‏ أ لكيفية أداء الشركات المتنافسة بالنسبة 
لبعضها البعض على سمات الخدمة الرئيسية» وبالإمكان استخدام هذه التقنية 
لتحليل فرص تطوير خدمات جديدة أوتغيير موقع الخدمات الحالية حق 
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تتمڪن الشات من إفشاء ميزة تنافسية مستدامة والحفاظ عليها من خلال 
تلبية احتياجات الاسواق المستهدفة وتوقعاتها بشكل فعال. 

را للتحدي الصعب الذي يواجهه مقدموالخدمة في التمييز بين الأداء 
غير المادي» Gb‏ العامة الجا رة batak‏ خاصاً في تحديد عروض خدمات 
EOE NT‏ امج و رذ 
تصيم الخدمات فإنه يجب أن يكون المدراء مدركين أحية اختار ريع 
فان اا ن ر le‏ و 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - أعط أمثلة للشركات في الصناعات الأخرى التي تواجه تحديات AB‏ لعلك 
التي يواجهها وكلاء السفرفي القصة الافتتاحية» ثم صف ستراتيجيات 
اة الق قد تستخدمها هذه الشركات للتنافس بفعالية. 

2 - لماذايجب ol‏ ترك شركات الخدمات جهودها؟ ما ھی الخيارات المتاحة لها 
للقيام بذلك؟ ۰ 

3 - في جملة أو ot‏ »قم بوصف ستراتيجية خدمة Amtrak‏ لخدمة Acela‏ 
Express‏ 34,411 . 

4 - صف معن اتحديد المواقع)» ثم اختر صناعة تعرفها (من مثل مطاعم 
الوجبات السريعة أو دور السينما) وانشئ خريطة إدراكية توضح المواقف 
التنافسية لشركات مختلفة في الصناعة. 

5-اشرح سبب أهمية العلامة التجارية وبخاصة للخدمات. ZL‏ العلامات 
التجارية للخدمات التي تعرفها؟ وماذا يقولون لك عن الشركات المرتبطة بها؟ 

6 - ناقش كيف تعمل سمات مُنكج الشركة (بما في ذلك الخدمات الأساسية 
والتكميلية) والسعر والاتصالات التسويقية ow Sag‏ زبائن 
ذات علامة تجارية» قدّم Ita‏ لشركة خدمات تعتقد أنها قد دمحت هذه 
الا بشكل خاص. 

7- حَدد الفئات السبع للخدمات الجديدة» ثم قدم المغال الخاص بك لکل فثة. 
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في الجزء الرابع » سنتناول مهمة كيفية تقديم منتجات الخدمة للزبونء 
وكما هو مبين في الش كل الرابع- 1» يواجه المدراء ثلاثة أسثلة رئيسية هي: 
1 - ما هي خيارات تقديم خدمتنا؟ 2 - كيف يمكننا الموازنة بين اهتمامات 
als Yl sail) UN polls ol ot CaS - 3%, 41, dels Yl‏ 
Se ee pe a‏ عي pe‏ 
مؤسسات الخدمة التقدمية أيضاً تضم مديري التسويق والموارد البشرية في 
هذه الأنواع من القرارات. 

قبل أن يتمكنوا من اتخاذ قرارات بشأن تقديم الخدمات (موضوع الفصل 
1) » يحتاج المدراء إلى التساؤل الآتي: ما هي القنوات المادية والإلكترونية 
التي يمكننا استخدامها؟ يرتبط تقديم الخدمة ارتباطاً وثيقاً باختيار عملية 
الخدمة - سواء أكانت الخدمة تشمل الشخص الفعل للزبون أم حيازة ملموسة 
WS ei‏ من أشكل المعلومات . في الخدمات عالية الاتصال» يواجه الزبائن 
موظفين وأدلة مادية على المرافق» go‏ عندما تكون القنوات المادية ضرورية 
لتقديم الخدمة الأساسية؛ وقد يتم تقديم الخدمات التكميلية القائمة على 
المعلو مات إلكترونياًء ومن المىكن تقديم عدد من الخدمات المستندة إلى 
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المعلومات بالكامل من خلال أنظمة تلقائية منخفضة الاتصال» وهل من 
الممكن التحول من اتصال عالي إلى تسليم منخفض الاتصال؟ فإذا كان الأمر 
كذلك» فهل يجب أن نقدم الاختيار للزبائن؟ إن التخلي عن خيارات التوصيل 
الحالية عالية الاتصال ليست بالضرورة هي ستراتيجية ALG‏ للتطبيق» وقد لا 
يحب البعض من الزبائن بدائل التسليم منخفضة الاتصالء وقد يفضل البعض 
الآخر الوصول إلى كل من قنوات التسليم المادية والإلكترونية. 

هناك اعتبار رئيسي آخر لتقديم الخدمة هو: Go‏ وأين يجب أن تڪون 
خدمتنا متاحة؟ يعتمد النجاح في الخدمات بشكل متزايد على توفير الراحة 
للزبائن» ويتميز التس ليم الإلكتروني عبر الإنترنت بأنه يمحكن الوصول adl‏ 
على مدار الساعة طوال أيام الأسبوع من موقع يختاره الزبون. أخيراً يحتاج 
المدراء إلى معالجة مسألة: ما هي الخيارات المتاحة لاستخدام وسطاء الطرف 
الغالث؟ وفي كثير من الأحيان يمحكن تقديم حالة للتعاقد من الباطن على 
البعض من جوانب تقديم الخدمات للوسطاء الذين يمتلكون خبرة خاصة وقد 
يكون لديهم وصول أفضل للزبائن. 

يمكل feck ca cell‏ ف مرازتة الانتاجية والحودة صَداعاً par eee‏ 
للشركات. يمكن أن يؤدي إلى صراع بين المسوقين (الذين يدافعون عن رضا 
الزبائن) ومدراء العمليات» الذين يهتمون بالكفاءة ومراقبة التكاليف» وكما 
نلاحظ في الفصول السابقة » تميل تصورات الزبائن لج ودة الخدمة إلى أن 
تكون مرتبطة بتوقعاتهم للخدمة» نما يثير الأمئلة الآتية: ما هي تحسينات 
الجودة اللازمة لتلبية توقعات الزبائن أو تجاوزها ؟ كيف يمكننا تقليل 
تكاليف التشغيل دون إفساد جاذبية خدمتنا؟ نعالج هذه وغيرها من قضايا 
النوعية والإنتاجية في الفصل 12. 
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لحل هذا التحدي » يحتاج الستراتيجيون إلى فهم طبيعة القدرة الإنتاجية 
والعوامل الت تكمن وراء الاختلافات الدورية في «NaN‏ وبالإمكان 
استخدام كل من ستراتيجيات التسويق والتشغيل» وسيتم مناقشة القضايا 
المتعلقة بخطوط الانتظار والتحفظات في الفصل 14. توفر أنظمة الحجز 
طريقة واحدة لموازنة الطلب مقابل السعة المتاحة» وذلك لأنها تسمح للزبائن 
Jp eth‏ عل التزام بتقديم الخدمة في وقت محدد في المستقبل» نهج آخر هو 
المتوقع للأعمال ومزيج الزبائن. 
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حا كيف يجب أن نبلغ عن ما تقدمه خدمتنا؟ 


كيف نوازن بين الإنتاجية والنوعية؟ 
دون إفساد جاذبية خدمتنا؟ 

2 - ما الذي يتوقعه الزبائن مقابل أمواهم 
ووقتهم وجهدهم؟ 

3 - ما هي معايير الخدمة لدينا وكيف يتم 
قياسها؟ 

4 - ما هي التحسينات النوعية المطلوبة 
لعلبية توقعات الزبائن أو تجاوزها؟ 


ما العمل الذي نحن فيه؟ 


ما هي العناصر الأساسة والتكميلية لمنتج خدمتنا؟ 


كيف يجب أن نطابق الطلب والقدرة الإنتاجية؟ 
1 - كيف نحدد قدرتنا الإنتاجية؟ 2 - ما هي مستويات الطلب على خدمتنا 
وهل تتجاوز الطاقة الإنتاجية في أي وقت؟ 3 - ما الذي يفسر الاختلافات في 
الطلب؟ 4 - ما هي الستراتيجيات التى يمكننا استخدامها لمطابقة الطلب 
والطاقة الإنتاجية؟ 5 - كيف يجب تصميم خطوط الانتظار وأنظمة الحجز؟ 


ما هي الأدوار المناسبة للأفراد والتكنولوجيا؟ 


كيف يمكن لشركتنا أن تحقق قيادة الخدمة؟ 
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ماهي عمليات الخدمة الق 
يمكن استخدامها في عملياتنا؟ 


ما هو السعر الذي يجب أن ننقاضاه مقابل خدمتنا؟ 


ما هي خيارات تقديم خدمتنا؟ 
1 - ما هي القنوات المادية والإلكترونية الي 
يمكننا استخدامها؟ ١‏ 
2 - هل من الممكن التحول من الاتصال 
العالي إلى التسليم منخفض الاتصال؟ 
3- هل نقدم خيارا للزبائن؟ 
4 - ماهو الدليل المادي الذي يجب أن تقدمه منشآتنا؟ 
5 - مق وأين يجب أن تتكون خدمتنا متاحة؟ 
6- ماهي الخيارات المتاحة لاستخدام وسطاء 
الطرف الغالث؟ 


الشكل الرابع - 1 : القرارات التي تنطوي على تقديم الخدمة 


إنشاء أنظمة التسليم في المكان والفضاء 
الإلكتروني والزمن 


كينكو: من دكان استنساخ محلية إلى مزود خدمة الأعمال العالمية: 

في عام 1970ء اقترض بول أورفاليا البالغ من العمر 22 عاماً» وهو متخرج 
حديثاً من الكلية ما يكفي من المال لفتح متجر للنسخ الفوتوغرافي في جزيرة 
إيسلا فيستاء ؛ وهويقع بالقرب من حرم جامعة كاليفورنيا في سانتا باربرا"» 
وبسساحة تغطي فقط 100 قدم مربع (أقل من 10 متر مربع)» ولقد احتوى 
المخزن الصغير على آلة فسخ واحدة وباع أيضا معالجة الأفلام وأقلام العظليل. 
أورفاليا وهو نجل أحد المهاجرين اللبنانيين أطلق قسمية كينكو على متجره 
وهو الاسم الذي أطلقه عليه رفاقه في الكلية بسبب شعره المحمر المجعد . بعد 
ثلاثين عاماً افتخرت كينكو بسلسلة تضم ما يقرب من ألف متجر للطباعة 
والنسخ» وهي تعمل على مدار 24 ساعة في اليوم من الساحل الشرق إلى 
الساحل Gall‏ الولايات المتحدة الأمريكية» وبالإضافة إلى فروع في كندا 
وبريطانيا وهولندا وأستراليا والإمارات العربية المتحدة BW;‏ بلدان آسيوية. 

تقدم BLL SCS‏ لتغيير إجراءات العمل الحالية للشركات من خلال 
الخدمات التي تشمل استشارات الإنتاجية والاستعانة بمصادر خارجية لإدارة 
LS cast N‏ انها تروق المت oye SL‏ ,فق pall ILE Shey‏ فد دجون إلى 
تطوير وتقديم العروض التقديمية والتقارير والمقترحات بعيداً عن مكاتبهم 
المنزلية» (قبل بضع سنوات كانت SOS‏ تدير حملة إعلانية dub,‏ شعارها 
اجعل الشركة «مكتبك الفرعي»). 
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أحدثت الابتكارات العكنولوجية في SE‏ تكنولوجيا المعلومات والطباعة 
Gia‏ وای ا ف 
وزبائنهاء وفي متاجرها ee‏ ل ine‏ بالألوان بأي حجم 
تقريباً وربط مستندات تهم بعدة BLE‏ مختلفة وإرسال الفاكسات والعمل عل 
Oly « eho sol‏ العديد من المواقع E‏ تقنية مؤتمرات 
الفيديوء وتقدم الشركة مجموعة من الخدمات والمنتجات الأخرى gk‏ ذلك 
استئجار قاعات المؤتمرات وخدمة كاتب العدل وبيع اللوازم المكتبية. 

تصف SOS‏ نفسها الآن بأنها «المزود العالمى الرائد لخدمات الاتصالات 
المرئية ونسخ المستندات» فقد « أنشأت الشركة شبكة عالمية عبر الإنترنت 
ese.‏ تقنية النطاق الواسع b)‏ جميع مواقعهاء وباستخدام خدمة الشركة 
عبر الإنترنت Kinkonet‏ فإنه بإمكان الزيائن طلب المستلزمات أو Jis!‏ 
الملفات للطباعة» وبفضل الإرسال الرقي للملفات فإنه بإمكان الزيائن des‏ 
سبيل Jall‏ كتابة التقاريرفي مينيابولس Minneapolis‏ وإرساها recs‏ 
إلى مونتريال في كنداء إذ يمحكن طباعتها وربطها pad‏ اجتماع . يُعد 
هذا الإجراء وا للنهج التقليدي المتمثل في إنشاء المستندات والرسومات 
أولاً » ثم طباعتها وتجليدها ثانياً وأخيراً شحنها مادياً إلى موقع آخرء ومن 
خلال الشتراكة مع فيديكس FedEx‏ فإنه يمڪن للبريد تسليم التقارير إلى 
لاون المحلية في حو 55 سوقا في غضون أريع ساعات فحسب» ومن حيث 
الوجهة فقد عملت كينكو مع فيديكس لتثبيت «مراكز الخدمة العالمية» في 
فروع مختارة» إذ تقدم هذه المراكز مجموعة كاملة من حلول الشحن السريع 
وتعوض عن الوصول الاك سبيت الشاحنات الصغيرة. 

في عام 0 أعلنت الشركة عن إذشاء شركة منفصلة وهي (Kinkos.com‏ 
تجمع بين أنشصطتها الحالية القائمة على الإنترنت وخبرة الأعمال الإلكترونية 
الک ا وأذواك التصميم عبر الإنترنت والتكنولوجيا الاحتكارية. 
کان موقع Gag Kinkos.com‏ إلى ol‏ يصبح ee‏ رائداً عبر الإنترنت لسوق 
المكاتب الصغيرة / المكاتب المنزلي(50110) » إذ يوفر للزبائن الوصول على مدار 
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الساعة طوال أيام الأسبوع إلى مشورة الخبراء والأدوات المادية عبر الإنترنت 
CE‏ 5 العالمية - ويتم كل ذلك من خلال ا الكمبيوكر المكتبية 
الخاصة بهم |> لدی Kinkos.com‏ علاقة مع الشركة القائمة على المتجر وهي 
كليك آند مورتر» وذلك باس تخدام المواقع الفعلية للأخيرة للتسويق في داخل 
المتجر واكتساب الزبائن والتوزيع المادي. 


الإنتاجية والنوعية 4 — — 


, المكان الفضاء الالكتروني والزمن 


أهداف التعلم 
بعد قراءة هذا الفصل ap‏ يجب أن تكون قادراً عل : 
1 - العمييز بين قنوات التسليم المادية والإلكترونية. 


2 - إدراك أن أنظمة التسليم يجب أن تعالج قضايا أين ومق وكيف سيتم 
تقديم الخدمة للزبائن. 

3 - تحديد الأنواع BI‏ المختلفة لقنوات تقديم الخدمة. 

4 - فهم دور الأدلة المادية ومناظر الخدمات في تقديم الخدمة. 

5- شرح دور العكنولوجيا في تعزيز السرعة والراحة والإنتاجية لأنظمة تقديم 
الخدمة. 

6 - وصف دور الوسطاء في تقديم الخدمة. 
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تقييم قنوات التسليم البديلة: 

إن هذا الوقت هو وقت مثير وصعب للمدراء المسؤولين عن تقديم 
الخدمات؛ إذ يطالب الزبائن بمزيد من الراحة» ويتوقعون تقديم الخدمات أينما 
يريدونها ومتى ما يريدونهاء - كما يوضح مثال كينكو أن العقنيات الجديدة 
تسمح بتقديم الخدمات المستندة إلى المعلومات (والعمليات الإعلامية المتعلقة 
بالخدمات العكميلية) في أي مكان تقريباً من خلال القنوات الإلكترونية . 
يستكشف هذا الفصل سؤالاً رئيسياً في إدارة الخدمة وهو ماهي خيارات 

تقديم خدمتنا؟ في كثير من الحالات لم يعد الزبائن ملزمين بزيارة مصانع 
الخدمات ذلك أن مفهوم الذهاب إلى مكان مادي لحقديم الخدمات يفسح 
المجال للتسليم في الفضاء الإلكتروني للخدمات القائمة على المعلومات. 

بالإضافة إلى الانتقال من المصنع إلى التسليم الإلكتروني» فإن الشركات 
التقدمية تقوم بتقديم pple dale lass‏ معي لوجه في مواقع جديدة» 
وتشمل هذه الابتكارات خدمات من مثل عيادات العدليك 3 صالاات 
المطارات» وفروع البنوك الصغيرة في ويلز فارجوة Wells Fargo‏ التي تحتل 
أكشاك في نهاية ole‏ المتاجر الكبرى. 
التسليم المادي مقابل التسليم الإلكتروني: 

بينما ينظر مدراء الخدمات في خيارات تقديم خدماتهم فإن هناك سؤالان 
رئيسيان هما: ما هي القنوات المادية والإلكترونية التي يمكننا استخدامها؟ 
وهل من الممكن التحول من التسليم Se‏ الاتصال إلى التسليم منخفض 
الاتصال؟ في حين أن السلع تتطلب توزيعاً ماديا فإنه بالإمكان تقديم تلك 
الخدمات القائمة على المعلومات إما عبر القنوات الإلكترونية أوالمادية: 
وبالإمكان OV‏ تقديم العديد من الخدمات التكميلية المحيطة بكل من 
ALA oles‏ غير الماقرة Angell,‏ کرو aN of gm‏ كاك Apert!‏ 
التي تتضمن مُنتجات خام فعلية (من مثل البيع بالتجزئة والإصلاح) 
ا تحول تسليم العديد من الخدمات التكميلية إلى الويب » وة 
بعض فروعها المادية» وتنتقل إلى ستراتيجيات منخفضة الاتصال للتفاعل 
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مع الزبائن» وكما ترى في الشكل 11 -1 فإن خمس من البتلات الغمانية لمنتج 
اكدمة الع py‏ عمليات قائ ee ee‏ 
yy‏ الرقمية اواس 


الشكل 1-11: العمليات المعلوماتية والمادية ضمن gii‏ الخدمة المعزز 


يؤدي نمو القنوات الإلكترونية إلى إحداث تغيير جذري في طبيعة 
التسويق» إذ ينتقل الزبائن من جهات الاتصال وجهاً لوجه مع الموردين في 
المواقع الخابتة التي تعمل فقط خلال ساعات ثابتة إلى جهات al‏ البعيدة 
في الفضاء BOS, RI‏ أي By OS‏ أي وقت“ 
يقع المزيد والمزيد من الخدمات الآن 3 فئة العلاقات طويلة الذ راع Vis‏ 
من ا U‏ لوجه. كما لاحظ رايبورت Rayport‏ و سفيوكلا ‘Sviokla‏ 


)*( الفضاء Eno ee‏ عدم وجود موقع مادي محدد حيث تحدث 
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تم القضاء عل ىتفاعل سوق Tiie‏ التقليدي بين البائ عالفعلي وا لشتري ill‏ 
وني الواق ع فإنه يختل فكل شيء عن هذا النوع ا مجبديد من ا معاملات Le)‏ نسميه 
معاملة مساحة السوق) عما يحدث في السوق. 
موقع السوق: تحتاح الشركات التي تعمل في موقع السوق” إلى بيئة مادية 
يمكن للزبائن من IS‏ أن يجتمعوا مع الموردين لفحص البضائع أو إجراء 
الأعمال المتعلقة بالخدمة» ولا يمكننا التخلص من السوق لخدمات معالجة 
الأفخاص»؛ وذلك لأن هذه الخدمات تتطلب من الزبائن دخول البيئة المادية 
eral‏ الخدمة . وفي بعض YOY‏ يرغب الزبائن في التخلص من السوق OY‏ 
البيئة المادية والاجتماعية هي SN‏ تجذبهم؛ كما هو عليه الحال في المنتجعات 
rare bom‏ 
مساحة السوق: قد 5 ن الشركات التي تمارس نشاطاً تجارياً في مساحة 
الوق" مق ادال Age‏ الأتصال بأشياء عاد cols glans‏ عن تلك slat‏ 
LS)‏ هوالحال في الكتالوج الورق أوالإلكتروني)» وبالنسبة للخدمات المستندة 
إلى المعلومات» يختلف السياق الذي تحدث فيه المعاملة أيضاء إذ يحل الاتصال 
الموجود Js‏ الشاشة (أو عبر ال حاتف) محل الاتصال الفعليء وقد يكون لدى 
الزبائن Lisl‏ خيار استبدال الخدمة من موظفي الاتصال waai‏ الذاتية من 
E‏ انظ تقال 153 
كانت الرغبة في توفير الوقت واحدة من القوى الدافعة وراء هذه الا تجاهات» 
ما يعكس تفضيلات الزبائن لخدمة أسرع وأكثر ملاءمةء وكان العامل GUI‏ 
هو اهتمام البعض من الزبائن بالحصول على معلومات يمڪن الوصول إليها 
بسهولة حول السلع والخدمات الي يشترونهاء ومن المفارقات أن الاتصالاات 
الإلكترونية قد تجعل الزبائن «أقرب» من الشركات المصنعة وموردي الخدمات 
. لقد بدأ المدراء في إدراك أن فرصة تطوير معرفة متزايدة بالزبائن قد تڪون 
مهمة لسبب مارسة الأعمال التجارية في فضاء السوق من مثل السعي إلى تحقيق 
(*) موقع السوق: هو موقع Gale‏ يجتمع فيه المورّدون والزبائن للقيام بأعمال تجارية. 


(*) مساحة السوق: هي موقع افتراضي في الفضاء السيبراني» وقد أصبح ممكناً من خلال 
روابط الهاتف والإنترنت » حيث يدير الزبائن والموردون أعمالهم إلكترونيا. 
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وفورات في GIS‏ عن طريق القضاء على الاتصال المادي» ويمڪن أن يؤدي 
إجراء حوار مع الزبائن حول احتياجاتهم وتفضيلاتهم (المعلومات التي يسكن 
تخزينها في قواعد البيانات للرجوع إليها في المستقبل) إلى تقديم خدمة أفضل 
وأكثر تخصيصاً - ما قد يخلق قيمة أكبر ومن ثم يتطلب أسعاراً أعلى. 


+6 هوقو 


تصميم عملية تقديم الخدمة: 

إن طبيعة الخدمة تؤثر وتتأثر بستراتيجية التوزيع» في خدمات الاتصال 
le‏ المستوى مع الزبائن» ساعد تصميم البيئة المادية والطريقة التي يؤدي 
بها موظفو الاتصال بالزبائن مهامهم في إنشاء هوية ميزة لشركة الخدمات» 
وتشكيل طبيعة تجارب الزيائن وتحسين الإنتاجية والنوعية» لكن ف ذلك 
فإنه غالباً ما يتم تصميم خدمات الاتصال المنخفض خصيصاً مع مراعاة 
الإنتاجية المحسنة» أكثر فأكثر يقدم الزبائن هذه الخدمات بأنفسهم من خلال 
كنات | Qala teach‏ يزلا من العفاعل المباشر مع موظفي الخدمة. 


يجب أن يبدأ تصميم أنظمة ڌ تقديم الخدمة بالمنتج الأساسي» ثم يتم توسيعه 
ليشمل تقديم كل من الخدمات الإضافيةء سيحتاج المدراء المسؤولون عن 

تطوير ستراتيجية تقديم الخدمة إلى معالجة قضايا التسويق والعمليات ASV‏ 

1 - ما هي طبيعة الاتصال بين مقدم الخدمة وزبائنه؟ وهل يجب أن BL‏ الزبائن إلى 
مزود أوالعكس؟ أم يجب أن يتعامل الطرفان عن بعد باستخدام البريد 
والاتصالات (تتراوح من الحاتف إلى الويب)؟ 

2 - ما الذي يجب أن يكون قلسل الخطوات المختلفة في عملية تقد عدن الحم 
يجب أن تؤخذ كل من التفضيلات التشغيلية وتفضيلات الزبائن في 
الاعتبار عند اتخاذ هذا القرار. يمكن اس تخدام طرائق التخطيط التي 
ناقشناها في الفصل 7 في استكشاف تسلسلات التسليم البديلة. 

3 -أين (الموقع) ومتى (الجدولة) يجب أن تتم هذه الخطوات؟ إن الاختيار اليوم 
ليس بين المواقع المادية المختلفة فحسب ولكن بين الفضاء المادي 
والفضاء الإلكتروني Lal‏ 
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4 - ماهي طبيعة مشاركة الزبون في كل خطوة؟ فإذا كان يتعين على الزبائن 
يخدموا أنفسهم؟ 

5 - ماهي الصور والشعور العام الذي يجب أن تحاول ity‏ تقديم الخدمة (أو مخطط 
الخدمة) إنشائه؟ بالنسبة لخدمة الاتصال المرتفع» يتعلق هذا بالقرارات 
المتعلقة بما psn 5: fo‏ اقوط ور ا 
ونوع المفروشات ay‏ المركبة واستخدام الموسيقى والإضاءة والديكور. 

6 - هل يجب على شركة الخدمات تحمل المسؤولية عن عملية التسليم بأكملها 
أو تفويض البعض من الخطوات للوسطاء؟ يمكن التعامل مع البعض من 
الخدمات العكميلية من مثل المعلومات والحجوزات» بحفاءة عالية 

7 - ما الذي يجب أن يكون عليه بروتوكول العرض؟ هل يجب على الشركة تشغيل 
نظام الحجوزات أو العمل على أساس أسبقية الحضور وباستخدام قائمة 
الانتظار عند الضرورة؟ أو هل ينبغي إذشاء نظام اول لأنواع معينة من 
الزبائن (مثلما تفعل العديد من الشركات لحساباتها الصناعية الأ كبر أو 
شركات ol wal‏ التي تفعلها للمسافرين الدائمين لبطاقتهم الذهبية)؟ 

خيارات لتقديم الخدمة: 
يتضمن تقديم خدمة للزبائن الإجابة على الأسثلة «أين؟) UG Sag‏ 

ERII‏ يحب أن تتناول ستراتيجية تسويق الخدمة المكان والزمان» مع 

الاهتمام على الأقل بالسرعة والجدولة وإمكانية الوصول الإلكتروني في قضايا 
الفضاء oe‏ إن طبيعة نظام 

ele a ee 
طبيعة العملء وعمليات الخدمة المستخدمة وأنواع الزبائن المستهدفة ومخاوف‎ 
الإنتاجية والنوعية» وأن السؤال الرئيسي هو ماإذا كانت طبيعة الخدمة أو‎ 
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ستراتيجية تحديد المواقع في الشركة تتطلب من الزبائن أن يڪونوا على اتصال 
مادي مباشر مع موظفي الشركة ومعداتها ومرافقهاء وإذا كان الأمر كذلك 
Je‏ يحتاج الزبائن إلى زيارة مرافق مؤسسة الخدمة أم يحب إرسال الموظفين 
والمعدات إلى موقع الزبون؟ 

وبدلاً من WS‏ هل يمكن إتمام المعاملات بين المزود والزبون عن بُعد 
من خلال الاتصالات أو قنوات التوزيع المادية الحديثة؟ إن المسألة العانية 
تتعلق بستراتيجية الشركة من حيث مواقع التوزيع؛ هل يجب عليها BULH‏ 
على منفذ واحد فحسب أو خدمة العملاء ء من خلال منافذ متعددة في مواقع 
مختلفة؟ إن الخيارات الممكنة التي تجمع بين نوع الاتصال وعدد المواقع يممكن 
الاطلاع عليها في الجدول 1-11. 


طبيعة التفاعل بين الزبون ومنظمة 


توفر منافذ الخدمة 


الخدمة موقع واحد مواقع متعددة 
يذهب الزبون إلى منظمة الخدمة | المسرح خدمة DWI‏ 
الحلاق سلسلة مطاعم الوجبات السريعة 
تأتي منظمة الخدمة إلى الزيون | طلاء المنزل توصيل البريد 


غسيل السيارات خدمة طريق نادي السيارات 
تعامل الزبائن وخدمة المؤسسة | شركة بطاقات الائتمان 


على طول الذراع (البريد abe | yl‏ تلفزيون محلة 
الاتصالات الإلترونية) 


شركة بث اذاعي 
شركة الحاتف 


الجدول 1-11: طريقة تقديم الخدمة 
هل يجب أن نقدم الخيارات للزبائن ؟ إن جرد إمكانية تقديم الخدمة من 
خلال القنوات منخفضة الاتصال لا يعنى بالضرورة أنها يجب أن تكون 
as”‏ إذ يدرك ob ll‏ الفطنون Vol‏ 3 لتفضيلات قد تختلف من زيون إلى 
العديد من الشركات لزبائنها اختيار قنوات التوصيل. وبالاعتماد عل طبيعة 


(*) قنوات التسليم: هي الوسيلة التي تقدم بها شركة الخدمات (بمساعدة من الوسطاء في 
ا ١‏ 
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الخدمة» فإن الخيارات قد تتضمن خدمة الزبون في مواقع البيع بالعجزئة الخاصة 
بالشركة» وتفويض تسليم الخدمة إلى وسيط أو ممنوحي lee‏ والوصول إلى 
منزل الزيون Ke gl‏ العمحل» و(في أنواع معينة من الخدمات) خدمة الزيون 
على مسافة من خلال القنوات المادية أو الإلكترونية. 
زيارة الزبائن لموقع الخدمة: 

إن ملائمة مواقع مصانع الخدمة والجداول الزمنية التشغيلية 5 
مشكلة 3 تسويق مهمة عندما يُطلب من الزبائن العواجد فعلياً طوال وقت تقديم 
الخدمة جاو جرد بدء المعاملة وإنهائها. pasa.‏ ااا نماذج جاذبية 
البيع بالحجزئة lagi‏ من التقنيات الإحصائية المتقنة للمساعدة في تحديد 
aad aa‏ الأعمال ab‏ إل sill GEL‏ سيقن ا ا ن 
افون فيه» ويتم استخدام عدد الزيارات والمشاة لتحديد عدد الزيائن 
المحتملين الذين يجتازون مواقع معينة كل يوم» وقد يحكون لبناء طريق سريعة 
جديدة Sloat gi‏ خدمة جديدة للسكك الحديدية أو الحافلات تأثير كبير في 
أنماط السفرء ومن ثم تحديد المواقع الأكثر جاذبية الآن وأيها أقل جاذبية. 
مقدمو الخدمة يأتون إلى الزبون: 

بالنسبة yaad‏ من أنواع الخدمات فإن مقدم الخدمة يزورالزيون» ols‏ 
هذا الام د baa‏ بالطبع عندما يڪون هدف الخدمة هو کائن مادي 
غير قابل للنقل من مثلٍ مبنى يحتاج إلى تنظيف أوآلة كبيرة تحتاج إلى إصلاح 
أو منزل يتطلب ede‏ لمكافحة الآفات أو حديقة تحتاج إلى تنسيق حدائق» 
ونظراً لأنها أكثر تتكلفة وقستغرق وقتاً طويلاً بالنسبة إلى موظفي الخدمة 
ومعداتهم للسفرإلى الزبون من العكسء فقد كان الاتجاه بعيداً عن هذا النهج 
حيثما أمكن (يقوم عدد قليل من الاطباء بإجراء مكالمات منزلية في الوقت 
الحاضر). 
aO)‏ ا هتيج ely‏ اجار مر ال Bell‏ رقو يصن 


حساب مركز الجاذبية الجغرافي للسكان المستهدفين ومن ثم تحديد موقع المنشأة 
لتحسين سهولة وصول الزبائن. 
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قدلا يزال هناك مكانة مربحة في خدمة الزبائن الذين هم على استعداد 
لدفع سعر ممتاز من أجل راحة BB‏ زيارات شخصية من مقدي الخدمات» 
ولقد قامت بيطرية شابة ببناء عملها حول مكالمات منزلية للحيوانات الأليفة 
المريضة» ووجدت أن الزبائن سعداء ء بدفع مبلغ إضافي مقابل خدمة لا توفر 
هم الوقت فحسب» بل إنها أيضاً تُعد أقل إرهاقا للحيوان الأليف من الانتظار 
في عيادة بيطرية مزدحمة ومليئة بالحيوانات الأخرى وأصحابها القلقينء »وي 
المناطق النائية ئية من مثل ألاسك أوالإقليم الشمالي الغربي لكندا فان مقدي 
الخدمات قد يضطرون للسفر إلى زبائنهم. 

LN al ges‏ بخدمة طبيب الطيران Sh «Sul‏ يطير الأطباء لإجراء 
مكالمات منزلية في المزارع والمحطات البعيدة» وقش مل الخدمات الأخرى التي 

تم تأسيسها E‏ التي قسافر إلى الزيون غسيل السيارات المتنقلة وإصلاح 
اجاج لماي pate‏ ارين ف امول وشدمات اميا يس 
المقاس لرجال الأعمالء كما تم تطوير البعض من الشركات القائمة على الويب 
حول مفهوم التسليم JAN‏ لسلع البيع بالتجزئة في الأسواق» إذ لم يكن هذا 
ee ae)‏ دواد teas‏ دل 

من المرجح أن تزور مقدمو الخدمات زبائن الشركات في أماكن عملهم 

ASI‏ من الأفراد في منازطهم؛ نما يعكس الحجم الأكبر للأعمال العجارية التي 
تم شراؤها والاتجاه نحو الاستعانة بمصادر خارجية لأنشطة من مثل العنظيف 
cle. oN,‏ العديد من المنظمات إلى استئجار المعدات والعمالة على المدى 
القصير لأغراض خاصة أو لتعزيز القدرة الإنتاجية خلال eo hl ol fall‏ 
إن أجريكو وهي شركة دولية تستأجر معدات توليد وتبريد وهي مستعدة 
للذهاب إلى أي مكان في العالم - Lyle,‏ ما يكرن ذلك فى عضون مهلة جد 
قصيرة (انظر المربع » "أجريكو: نوع مختلف من شركات التأجيرا). 
أجريكو: نوع مختلف من شركات التأجير 

ربما تعتقد أن الكهرباء قادمة من محطة طاقة بعيدة ومن تكييف 
الهواء والعدفثة كمنشآت ثابتة» إذن كيف ستتعامل مع العحديات العالية؟ 
يقدم )2 o li> Luciano Pavarotti Gy bl sy‏ 3 الهواء الطلق 
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في مينستر Miinster‏ الاق ويحتاج المنظمون إلى مصدر غير منقطع للطاقة 
الكهربائية طوال الحفل . وبغض النظر عن إمدادات الكهرياء المحلية فقد 
دمر إعصار استوائي مدينة باناونيكا Pannawonica‏ الصغيرة للتعدين في 
غرب أسترالياء إذ دمر كل شيء في طريقه بما في ذلك خطوط الكهرباءء ومن 
الضروري استعادة الطاقة الكهربائية في أقرب وقت Gk‏ حتى يمكن إعادة 
بناء المدينة وبنيتها التحتية. اما في أمستردام Amsterdam‏ فيحتاج منظمو 
مسابقة بطولة العالم لركوب الأمواج الشراعي إلى طاقة ل 27 توربين رياح 
PoP Ces‏ مسبح داخل ضخم . كما تحتاج غواصة تابعة للبحرية 
PRT eine ee seen oa.‏ 
بعيد. Tate Law leah we ael sy‏ ق sya al‏ عل Lease ol 4S ad gs‏ 
تنخفض مستويات المياه بشكل plas‏ في السدود الكهرومائية الرئيسية في 
البلا د سيب Uae‏ الموسمية غير الكافية sal‏ عاميخ متداليين.. كما تى 
محطة كبيرة لتوليد الطاقة في أوكلاهوما Oklahoma‏ بشكل عاجل للحصول 
على قدرة مؤقتة لاستبدال أحد أبراج التبريد التي jes‏ أمس في إعصار. 
ويحتاج منظمو الألعاب الأولمبية الشتوية لعام 2002 خارج سولت ليك Se‏ 
Salt Lake City‏ إلى نظام مؤقت لعوليد الكهرباء وتوزيعها حمول بسعة تعادل 
الطاقة المطلوبة لتشغيل مدينة يبلغ عدد سكانها مليوني شخص. 
٠ E‏ وواجهتها MES a) Cee‏ 
ا ا ون كنيد جر 
چ من مولدات الكهرياء المتنقلة وضواغغط ol gb‏ الخالية من i‏ 
اه الحرارة الق e‏ 
تيسن الشركات الكبيرة والوكالات الکو عل قاعدة : زبائن حك 
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الاحتياطي في أثناء صيانة المصنع؛ أو حزمة من الخدمات في أثناء تصوير فيلم 
جيمس بوند) فإن الشركة مستعدة Lal‏ لحل المشاكل الناشئة بشكل غير متوقع 
من OVER‏ الطوارئ. 

يتم تضمين الكثير من معدات التأجير الخاصة بالشركة في Sle‏ عازلة 
للصوت تشبه الصندوق يمحكن شحنها في أي مكان في العالم ومقرونة معا لإذشاء 
نوع ومستوى معين من إنتاج الطاقة oe eee‏ 
التي يطلبها الزبون» وأن الاستشارة والتركيب والدعم الفني المستمر تضيف 
إلى الخدمة الأساسية» ويقول كتيب الشركة ١د ee‏ ا 
بدلاً من جرد استئجار المعدات» . إن عدداً من الز بائن لديهم فكرة واضحة 
مسبقاً عن احتياجاتهم» والبعض الآخر يحتاج إلى نصيحة حول كيفية تطوير 
حلول مبتكرة وفعالة من حيث التكلفة لما قد يكون مشاكل فريدة» ولا يزال 
البعض الآخر يائسين لاستعادة الطاقة التي فقدت بسبب الطوارئ» SUM By‏ 
الأخير فإن السرعة تُعَد جوهرية لأن فترة التوقف عن العمل يمسكن أن تڪون 
مكلفة للغاية وفي بعض الحالات قد تعتمد الحياة على سرعة استجابة أجريكو. 

يتطلب تقديم الخدمة أن تقوم شركة أجريكو بش حن معداتها إلى موقع 
الزبون» بحجيث يمكن توفير الطاقة أو التحكم في درجة الحرارة المطلوبة في 
المكان والزمان المناسبين» وبعد إعصار باناونيك Pannawonica‏ فقد تأرجح 
فريق أجريكو في غرب أستراليا إلى العمل؛ إذ نظم بسرعة إرسال نحو 30 مولداً 
تتراوح أحجامها من 60 إلى 750 كيلو فولت أمبيرء بالإضافة إلى الكابلات 
وناقلات التزود بالوقود» وغيرها من المعدات . تم نقل المولدات الكهربائية عن 
طريق أربعة «قطارات طرق»» تضم كل منها وحدة جر عملاقة لنقل ثلاث 
مقطورات بطول 40 قدم (13 متر)» ولقد تم نقل فريق البنية التحتية الكامل من 
الفنيين والمحدات الإضافية على متن طائرتين من نوع «Hercules pees‏ 
وبقي تقنيو أجريڪو في الموقع لمدة ستة أسابيع » إذ قدموا خدمة على مدار 24 
ساعة في أثناء إعادة بناء المدينة. 


Source: Aggreko’s “International Magazine,” 1997, Web site www. aggreko. com, 
January 2001. 
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ahaa‏ د 
Vgc‏ برك مرا الخدمة طلقا أو dead a py‏ اد 
فإن لقا Sed ole‏ تيل إلى أن رن أقل من ee‏ العدة ونس مل عل 
الماتف أو البريد أو الفاكس أو مواقع الويب أو البريد الإلكتروني*» وتظل 
tp is‏ س زروت اڪن س Ee‏ 
oo‏ ا معالحة املاح a panty ota‏ 
0 بيع رجيات وتسحكن الخدمات المستندة ل الويب thy‏ 
مباشرة E Se‏ 

البريد والشكن BY pe‏ 5 
يمحكر re 1 ‘Che‏ ال فوري تقريباً من 
مناسبة» ونتيجة لذلك دقان ادساف د لمادية من مثل UPS , FedEx‏ 
والخدمات البريدية الوطنية» تجد نفسها ON‏ تتنافس مع خدمات الاتصالات» 
وعندما كنا نكتب هذا الكتاب على سبيل المخالء كان لدينا خيار خدمات 
البريد أو البريد السريع للشحنات المادية للفصول في شكل ورقي أو de‏ شكل 
A‏ إرسا المواد بالفاكس والتغذية في الصفحات ورقة 
Ge ONE‏ ار 
الاستلام ESE‏ الواقع فإننا ا جميع الطرائق E‏ وذلك pee‏ 
على طبيعة الصفحة (الصورالمرسومة يدويا والإعلانات تم إرسالها بالفاكس 


)*( المعاملات oe‏ الذ ee) ee‏ بين الزبائن وموردي الخدمات حيث يقلل 
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أو بالبريد) » وضغوط الوقت» والحاجة إلى النسخ الاحتياطي في شكل ملفات 
محفوظة على الأقراص 
الدليل المادي ومخطط الخدمة: 

عندما يزور الزبائن منشأة خدمة فإنهم يتوقعون أن تكون حسنة المعاملة 
- من السهل العثور عليها وسهلة الاستخدام ويعمل Led‏ موظفون متعاونونء 
ويميل اختصاصيو العمليات إلى التركيز على الجوانب الوظيفية لتصميم المرافق 

مع التركيز على الاستخدام المنتج للموارد وتقديم الخدمات بشكل آمن وفعالء 
es‏ المسوقون يهتمون Wet‏ بالانطباع الذي تتركه مرافق الخدمة والأفراد 
على الزبائن وكيف يساههمون في تجربة الخدمة الشاملة . في كثير من OVE‏ 
ols‏ طبيعة هذه التجربة هي التي تميز مقدم خدمة واحد عن منافسيه لذا 
يجب على المسوقين الاجابة على هذا السؤال: ما هوالدليل المادي الذي يجب 
أن تقدمه منشآتنا؟ عندما تذهب إلى مصنع خدمات Cees‏ 
cc abs gh‏ فأنت تتعرض لأدلة أكثر إلحاحاً من تقديم الخدمة في منزلك (أو 
مواقع العمل) أو من خلال القنوات الإلكترونية. 

إن الدليل المادي (وهو أحد العناصر الغمانية 8Ps‏ لإدارة الخدمات 
المتكاملة) شير أولاً إلى العناصر الملموسة التي يواجهها الزبائن في بيئة تقديم 
الخدمةة ويشيرثانياً إلى الاستعارات الملموسة المستخدمة في الرموز gh‏ الشبعازات 
أو الرسائل الإعلانية» Joy‏ سبيل SUM‏ قساهم الشوارع النظيفة واللافتات 
الملونة والموظفين من ذوي الاحتياجات الخاصة في الحدائق الترفيهية من مثل 
GR‏ لاند Disneyland‏ وليجولاند Legoland‏ في الشعور بالمتعة والإثارة التي 
يواجهها الزوار عند الوصول وطوال تجربة الخدمة» وبدلاً من ذلك ضع في 
اعتبارك مكتب الأعمال المهنية الناجحة - بنك استثمار أو مكتب محاماة 
حيث يتم استخدام الجدران المكسوة باشب والكتب المكسوة بالجلد 
والمفروشات العتيقة لخلق جو أنيق ومثير للإعجاب, ويستخدم المسوقون 
الأدلة المادية المدارة بشكل ستراتيجي بثلاث طرائق 
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ا لخلق الاهتمام» التفريق بين خدمات شركاتهم من المنافسين وجذب 
الزبائن من القطاعات المستهدفة. 
الجمهور المستهدف حول الطبيعة المميزة ونوعية تجربة الخدمة. 

3 - كوسيلة للق التأثير» وذلك باستخدام الألوان والنسيج والأصوات والروائح 


الشكل 2-11: تخلق مساحات الخدمات المميزةء من إعدادات الجدول إلى الأثاث وتصميم الغرفة 
وتوقعات الزبائن المختلفة لهذين المطعمين 
تقدم متاجر التنحف مثالاً رائعاً عل كيف يمكن أن تصبح الأدلة المادية 
لين ب ف وو cabelas‏ كنا E‏ ليت كر 
يستخدم العديد من تجا رالتح ف أيضا”الفوضى التنظيمية) ae‏ جوي لبيع 
بضاعتهم. يدخل ا مشتري ا متجر ويرى عدد من القط عاللطيفة وكمي ةكبيرة من 


ا خردة» ci‏ تتنائ رالقط عاللطيفة بشكل عشوائ ف يأجزاء GLE‏ من ا منجر. يعطي 
التاج ر انطباعا » من خلا لأسعاره ه aidas‏ أنه لا يعرف القيم حقا .لذلك يتصفح 
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ا مشتري بشكل منهج ي تماما »عل Jol‏ اكتشاف سيد قديم غير مكتشف SE‏ 
بين اللوحات الترابية لفنانين من الدرجة الثالغة. يننغي به الأمر بشراء شيء يعتبره 
قيمة. لا يعرف أنه ت م ترنيب ا حب وكله لخلق شعو ر بالكنو زا مخفية. 
إلق نظرة على الشكل 2-11» الذي يوضح التصميمات الداخلية لمطعمين» SF‏ 
أنك دخلت للتو إحدى غرفتي تناول الطعام هذه وافحص الأدلة المادية التي 
توفرها كل صورة» كيف 3 تضع كل مؤسسة نفسها في صناعة المطاعم؟ ما نوع جربة 
الوجبة التي يمكنك توقعها؟ ve‏ هي الأدلة التي تستخدمها في إصدار أحكامك؟ 
تقدم Gols‏ المنتجعات LASS sil Loos‏ استخدام الأدلة المادية 
كوسيلة لخلق الانتباه وسيل كلق اا وقد تحكون قرى كلوب ميد Club‏ 
4 المصممة لخلق أجواء خالية من اطموم » مصدر الإهامٍ be’‏ «بعيداً) 
لبيثات العطلات. لا تعد منتجعات الوجهة الجديدة على أنها مزرعة أكثر 
فخامة من كلوب ميد فحسبه بل أنها تستمد الإلهام أيضاً من نهج المتنزهات 
لإنشاء بيئات خيالية في الداخل والخارج . GELS,‏ الأمثلة الأكثر تطرفاً من 
لاس فيجاس Gy cLas Vegas‏ مواجهة المنافسة من العديد من الكازينوهات 
في مواقع أخرى فقد حاولت لاس فيجاس إعادة التموضع من وجهة للبالغين 
البحتين» إذ Lgl‏ وُصِفَّت ذات مرة في إحدى الصحف بلندن بأنها اسدوم 
y gag ASL gS‏ 8( إلى منتجع أكثر صحة إلى حد ما يجذب العائلات 
ومنظمي المؤتمرات كذلك. لا تزال المقامرة موجودة بالطبع؛ ولڪن تم تحويل 
العديد من الفنادق التي تم بناؤها مؤخراً (أو التي أعيد بناؤها) إلى مراكز 
ترفيهية لافتة للنظر تتميز بمناطق جذب من مثل ثورة البراكين» ومعارك 
البحر الوهمية» وحتى ذسخ البندقية وقنواتها. 
تصميم مخطط الخدمة: 
يصف مصطاح Lhe‏ الخدمة أسلوب المحيط المادي ومظهره إذ يتفاعل 
الزبائن ومقدمو الخدمات yang Old bus obs,‏ أن كلق 
انطباعات إيجابية أو سلبية قوية» فمن المهم إدارتها بشكل فعال (خاصة في 
البيئات عالية الاتصال)» تأمل هذه الأمثلة: 
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1 - تستخدم الخطوط الجوية مستشارين في تصميم الشركات لمساعدتهم 
كل eee ee:‏ طائراتهم ey‏ عن مظر ن pe E‏ 
من أن المضيفات في العديد من شركات الطيران تبدو قابلة للتبديل 3 
ملابسهم السوداء أو الزرقاء الداكنة» إلا أن بعضهم يرتدون زياً مميزاً 
يحددهم كموظفين لشركات طيران ذات مواقع فريدة من مثل الخطوط 
الجوية السنغافورية أو خطوط ساوث ويست الجوية» ولدى معظم شركات 
الطيران مجموعات ألوان وشعارات محددة تظهر باستمرار في الديكور 
الداخلى للطائرة» والمناديل وتغليف الوجبات الخفيفة وما إلى ذلك. 

2 - غالباً ما تولي المطاعم اهتماماً بالتصميم أكثر من الطعام الذي تقدمه 
من مثل الأثاث والصور والتحف الحقيقية أو المزيفة والسجاد والإضاءة 
واختيار الموسيقى الحية أو الخلفية تسعى جميعها إلى تعزيز الشكل والأسلوب 
المطلوبين الذي قد يكون مرتبطاً بالمطبخ أو لا يرتبط به» وان البعض من 
المطاعم تتبع موضوعات في الديكور وخدمة الطعام . على سبيل المثال إن 
قوائم سلسلة آوتباك ستيكهاوس Outback Steakhouse‏ تسرد Lab‏ 
الشهية والمشروبات ذات الأسماء المميزة وقد تم تصميم الإعدادات لجعل 
الضيوف oy ats‏ وكأنهم قد قطعوا للتو رحلة إلى اأستراليا» لتناول وجبة. 

3 - إن العديد من الفنادق باهظة الغمن أصبحت بيانات معمارية» إذ أنها تشغل 
البعض من GU‏ الكلاسيكية» وقد تم ترميمها بمحبة على نفقة 
إلى مستوى أعلى بكثير من الرفاهية AST‏ من أي وقت مضى معروف» 
واستخدامها للمفروشات والسجاد العتيق لتعزيز أسلوبها «العالم القديم). 
تتميز الفناذق anahi‏ أحياناً بردهات درامية وفيها المضاغد المعلقة عل 
الحائط وتتناثر فيها النوافيرء E‏ فنادق المنتجعات تستثمر مبالغ ضخمة 
لزراعة الحدائق الغريبة والحفاظ عليها على أراضيها. 
ga LS‏ عليه الحالفي المسرح OLS‏ عناصر منظ ور الخدمة من مثل 

المشهد والإضاءة والموسيقى والأصوات الأخرى والمؤثرات الخاصة وظهور 


الفصل الحادي عشر: إنشاء أنظمة التسليم في المكان والفضاء الإلكتروني والزمن 455 


الممثلين (الموظفين) وأعضاء الجمهور (الزبائن) تعمل على خلق جو يتم فيه 
أداء الخدمة» وفي أنواع معينة من الأعمال يتم تحسين مساحات الخدمات من 
خلال الاستخدام الحكيم للأصوات والروائح وقوا م الأسطح | المادية» إذ إذ يتم 
تقديم الطعام والشراب» وبالطبع eds Spall peas‏ الفيلة ا 

بالنسبة لزبائن المرة الأولى على وجه coopabl‏ فإن قطاع الخدمات يلعب 
ذورا مهما ال اوقل وضع توقعات الإطار حول كل من اسلف Radel‏ 
anr‏ و لأنه من الصعب تقييم العديد من أداء 
القدمة ةا (أوحق بعد تقديم الخدمة)» يسى الزبائن للحصول عل أدلة 
ما قبل الشراء حول نوعية الخدمة» ومن ثم ols‏ الاتطباعاك الأول روف 
بأنها مُهمة» ولكن مع انتقال الزبائن إلى ما وراء ء نقطة الاتصال الأولية» يجتمع 
التعرض المستمر والخبرات لخلق انطباع Amas AST‏ وعليك أن تضع في 
اعتبارك الانطباعات التي سجلها مُتسوق غامض وهويقيّم سوبرماركت تورنتو 
لمجلة تجارة البقالة - راجع القصة shall‏ النذهب للتسوق Lo)‏ في متجرك"). 

إن العديد من مناظر الخدمات هي وظيفية بحتة» فالشركات الق تسى 
fas‏ الاق عه tad‏ الس haa yall‏ ذلك عن خلال ديد 
مواقع في الأحياء غير المكلفةء واحتلال المباني ذات المظهر البسيط (حتى الذي 
يشبه المستودعات)» وتقليل الاستخدام المسرف للمساحة» وتلبس موظفيها 
بالزي الربسمي العمل وغير المكلف من مثل مآزر حمراء زاهية تلبس في 
مستودع المنزلء لحن مع ذلك لا (fuss‏ مساحات الخدمات دائماً تصورات 
الزبائن وسلوكهم بالطرائق التي يقصدها منشئوهاء وذلك OY‏ الزبائن Ue‏ ما 
ستخدموق cols Lindl‏ الايا المادية بشكل مبتكر بما يتناسب مع أغراضهم 
الخاصة» فطا GL‏ يس يتا 
وحتى جهاز كمبيوتر حمول وهاتف محمول يتنافسان على مساحة مع الطعام 
والمشروبات يراقب المصممون الأذكياء هذه الاتجاهات التي غالباً ما تكمن 
وراء إنشاء مفهوم جديد للخدمة من مثل مقهى الإنترنت. 
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دعنا نذهب للتسوق bor y)‏ في متجرك): 
Oya class - 2 SLi‏ 
- الإبداع 4 - الاختيار/ الجرد 

5 - جو المتجر العام 

دعنا نذهب للتسوق هي ميزة عادية يقدمها «المتسوقون الغامضون» الذين 
يزورون متاجر البقالة في جميع أنحاء البلاد للإبلاغ عن كيفية ارتفاع المتاجر 
من OLS a1 5 eae‏ العم وا ايار peal elyely‏ اة 
Loblaws, #029‏ 
650 شارع دوبونت Su Ss‏ تورونتو Dupont St. & Christie, Toronto‏ 

كان مدخل هذا المتجر الذي تديره سلسلة مليگا بالروائح المحيرة من 
موفنبيك Ol: Movenpick‏ أحد SUS‏ العديدة التي تبطن Pei‏ والأصل 
الأكثر تميزا زا في المتجر هو تجربة التسوق الشاملة «تحت سقف واحد» إذ 
أثبت الإنترنت والصيدلة في المتجر والمنظفات ومتجر الحبيذ والجهاز Spall‏ 
وما إلى ذلك أنها إضافات ناجحة لأعمال المتجر. إن كل شيء يتم على نطاق 
أوسع» ويتجلى ذلك في الممرات الكبيرة واللافتات الكبيرة في جميع أنحاء المتجر 
وزيادة وحدات ha>‏ الأوراق المالية «SKU‏ لععزیز مزاج ea‏ فإنه يتم تداول 
Sls tel; GL i E‏ 

كان هناك 14 مكتب تسجيل نقدي أمام المتجر» خمسة منها كانت مفتوحة» 
کا ode Sl‏ اة بصرية حوسبة بالكامل مع المسح» ويوفر الصرافون 
الاختيار بين الأكياس الورقية والبلاستيكية للزبائن المهتمين بإعادة العدوير 
. إن عربات التسوق نظيفة ويمحكن الوصول إليها في واجهة المتجر مع إيداع 
دولار» ولقد كان هناك مواقع كافية للعربات خارح المتجر لتحقيق العخلص 
من العربات. 

إن التسعير على الرف بعد تدقيق عشوائي كان lass‏ ومرئياً للغاية» ولقد 
كان الانطباع العام عن الرفوف هو أنها كانت مجهزة جيداً وتواجه مجموعة 
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كبيرة ومتنوعة من وحدات حفظ الأوراق المالية» ويتم الترويج لاختيار 
الرئيس ومنتجات العلامة التجارية الخاصة بالمتجر بقوة مع لافتات على الرف 
وفي جميع أنحاء المتجر. 


Source: Reprinted from Canadian Grocer, November 1997, 38.‏ 
القرارات والفضاء الالكتروني والوقت: 
كيف يجب على مدراء الخدمة اتخاذ قرارات استجابة للسؤال: Go‏ وأين 
يجب أن تون خدمتنا متاحة؟ من المرجح أن تعكس الإجابة احتياجات 
الزبائن وتوقعاتهم والنشاط التنافسي وطبيعة عملية الخدمة» قد تكون عدد من 
ا أكثر ملاءمة لعناصر الخدمة العكميلية من المنتج الأساسي 
حيس رطا تمر pices ae dome‏ 
حدث رياضي أو ترفيهي» ولكن ربما تريد المزيد من المرونة والراحة عند إجراء 
الحجزالمسبق» فإذا كان الأمر كذلك فقد 5 تتوقع أن تحكون خدمة الحجوزات 
مفتوحة لساعات طويلة « Oly‏ تقدم الحجز والدفع ببطاقة الاثتمان عن طريق 
ا »ريطت aah ye Sal‏ ارود او Sal‏ أو ريد كاري 
التسويق في داخل المتجر: 
تم الترويج للنشرات الترويجية الأسبوعية وعلامات المتجر وميزات المتجر 
مع لافتات كبيرة في جميع أنحاء المتجرء ولم يكن هناك برنامج بطاقة ولاء أو 
لقطة قسيمة هنا ولكن كان هناك قسائم متجر متاحة على الرف» وعلى غرار 
plans‏ الا شر ققد لر کنات الشركات المصنعة» ولقد تضمنت الشاشات 
الرئيسة مجموعة متنوعة من العناصر المميزة أو المُعلن عنها التي يتم الترويج 
ها على شاشات عرض جيدة التجهيز في جميع أنحاء المتجر . تم إجراء العروض 
الإضافية بشكل جذاب وعززت عمليات الشراء الدافعة في حين أن الممرات 
لا تزال واضحة وقابلة للتسوق» وفي أثناء الاستفادة من البعض من العروض 
الجيدة للترويج المتبادل كان هناك البعض من الفرص الضائعة الواضحة» إذ 
يحتوي المتجر على أرفف خاصة للترويج لعدد من المنتجات» خاصة في الممر 
الموسمي» وبعامة فقد كان الانطباع عن الترويج في المتجر قوياً. 
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الموظفين: 

الع ع Gem‏ مسر رود 
تم feos ned‏ بالزي الربسمي a eat Cad!‏ معرفة 0 
لموظفي المتجر بشؤون عملهم ولقد IF‏ ذلك عندما سئل أحدهم عن JEE‏ 
جيد» فقد تم توجيه المتسوق إل الوق المناسية: 

۳ دم جيدة وتمتلئ اراد‎ e 
أو‎ NO a بدا قسم امأكولات البحرية الل‎ 
لحار » كما كان الموظفون على دراية ومفيدة في جميع الإدارات.‎ 
الانطباعات العامة:‎ 

إن القوة الأكبر في المتجرهي مزايا التسوق الشاملة» ولعذوق الذوق الدولي 
BG, SENG od Je Cage ails‏ الح رات إن WAS‏ الوحيدة 
في المتجر كانت في ة قسم اللحوم» إذ أن الملصقات كانت تشير إلى تلطيخ لحوم 
معينة وكان المظهر العام للقسم غير نظيف . إن الترتيب العام لهذا المتجر كان 
dal,‏ ويجب أن يكون التسوق فيه تجربة ممتازة ومن ثم دعم الولاء المستقبلي 
لهذا المتجر. 
قضايا الموقع في تقديم الخدمة: 

على الرغم من أهمية راحة الزبائن» إلا أن المتطلبات التشغيلية ‏ ودا 
oe‏ عل ان من الخدمات» de ars‏ سبيل غالبا ما تڪون 
at‏ م له 
للغاية. (سثل حاڪم ماساتشوستس Massachusetts‏ ذات مرة عن الموقع المقبول 
لبناء مطارثان لخدمة بوسطن SG Boston‏ للحظة ثم رد: النبراسكا («!Nebraska‏ 
ونتيجة لذلك فإنه غالبا ما تحكون مواقع المطارات بعيدة عن المدينة المراكز الي 
يرغب العديد من الركاب 3 السفر إليهاء والطريقة الوحيدة لجعلها ele; 5) Jal‏ 
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هي تثبيت خطوط السكك الحديدية عالية السرعة من مثل خدمة السكك 
الحديدية إلى eee Ss‏ انان Se‏ 
الوا ضح أن منتجعات التزلج تقتصر على البيثات الجبلية بينما يجب أن تڪون 
منتجعات شاطيع المحيط على الساحل. 
إن الحاجة إلى وفورات الحجم قد تقيد اختيار المواقع؛ فالمستشفيات 
الركسية تدمج العديد من خدمات الرعاية الصحية المختلفة (حتى كلية 
الطب) في منشأة وألحدة جك pS‏ إذ يتوجب عل الزبائن الذين يحتاجون 
eae ee a‏ ل ga‏ ان 
grater‏ لامي إذا وان A‏ مرض أو إصاية خط 
لدی البعض من شركات الخدمات متعددة المواقع خيارإنشاء ee‏ 
للخدمات على نطاق جد صغير في المواقع القريبة من مكان العمل أو مكان 
عمل الزبائن المحتملين. E or‏ ماكو ال 
٠ ees a Minus Seti Saget‏ إنشاء مطاعم بدون 
een ane‏ ا ean ert‏ 
قبل الحقديم ". 
يمكن للأكشاك الإلكترونية ذاتية الخدمة تقديم مجموعة متنوعة 
من الخدمات المستندة إلى المعلومات من العديد من المواقع المختلفة (انظر 
المربع)» ومن المتوقع أن يزداد عدد أكشاك د الإنترنت من 151000 في جميع أنحاء 
lig an‏ 1 إلى 446000 Js‏ عام 6 ؛ خلال الفترة نفسهاء ومن 
المتوقع $36 تفع المبيعات من خلال الأكشاك من 200 مليوق دولا Ms‏ 6:5 
مليار دولار w,‏ 
ينطوي تجاه آخر لتقديم الحدمات على تحديد موقع خدمات البيع 
بالتجرئة والخدمات الأخرى بالقرب من محطات الوقود ومحطات النقل العام 
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أو في الحافلات والسكك الحديدية ومحطات النقل الجوي» وأن شركات النفط 
الكبرى تعمل على تطوير سلاسل من متاجر البيع بالتجزئة لتكملة مضخات 
الوقود في حطات الخدمة الخاصة بهاء ما يوفر للزبائن الراحة في التسوق الشامل 
للوقود وإمدادات السيارات والمواد الغذائية والمنتجات المنزلية . إن مواقف 
الشاحنات على الطرق السريعة بين المدن تتضمن المغاسل والحمامات وأجهزة 
الصراف الآلي وأجهزة الفاكس» وإمكانية الوص ول إلى الإنترنت والمطاعم 
بالإضافة إلى مجموعة متنوعة من خدمات صيانة المركبات وإصلاحها. 

في واحدة من أكثر مشاريع البيع بالتجزئة الجدي دة إثارة للاهتمام يتم 
تحويل مباني المطا رمن حجز العذاكر والانتظار إلى مراكز تسوق نابضة با ميات 
وكان مطار لندن هيثرو London’s Heathrow‏ وجاتويك Gatwick‏ من رواد هذا 
الاتجاهء وسعياً إلى الاستفادة من خبرتها فقد قام مشغل المطار وهي شركة تسمى 
BAA‏ (التي تدير سبعة مطارات بريطانية) بإذنشاء شركة تابعة للولايات المتحدة 
وفازت بعقد مطور رئيسي لمدة 15 عاماً لتصميم وبناء واستتجار وإدارة البريد 
Shl‏ بیتسبرع «Pittsburgh‏ وهو اولك مجمع تحرئة مطار خصص في البلاد . إن 
بيتس برغ هوالمحور الرئيس للخطوط الجوية الأمريكية ومعظم ركابها من 
المسافرين المحليين» وتتراوح السلع والخدمات المتوفرة في المجمع من شطائر 
الوجبات السريعة اللذيذة للركاب الذين لا يتوقعون وجبة في رحلتهم إلى تدليك 
بقيمة 15 دولاراً للمسافرين المتعبين الذين يعانون من آلام الظهر. زادت المبيعات 
لكل راكب في بيتسبرغ من 2.40 دولار في عام 1992 إلى 8.10 دولار في عام 2000ء 
وتبلغ المبيعات لكل قدم مربع من مساحات البيع بالتجزئة الآن أربعة إلى خمسة 
اطع افع مع كات مراكز التسوق الإقليمية النموذجية في الولايات المتحدة!2) 
ولدى BAA‏ ا عقود تشغيل في هاريس بورع Harrisburg‏ وإنديانابوليس 
Indianapolis‏ ونيوار )< Newark‏ و بوسطن 2 وكذلك 3 موردشيوس Mauritius‏ 
ونابليس Naples‏ (إيطاليا) واثنين المطارات الأسترالية. 

يتمثل الموضوع الأساسي لتقديم الخدمات الحديثة في تقديم المزيد من 
الخيارات للزبائن من حيث مكان تقديم الخدمة» وأن البعض من الأفراد 
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يريد الاتصال وجهاً لوجه» والبعض الآخر يريد من مثل الاتصال Bul‏ مع 

إنسان آخرء ولا يزال البعض الآخر يفضل المزيد من عدم الكشف عن اطوية 

والتحكم الذي يوفره المزيد من الخيارات غير الشخصية من مثل معدات 
الخدمة الذاتية والإنترنت» كما يرغب العديد من الزبائن أيضا في القدرة على 

التبديل بين بدائل التسليم اعتماداً على الموقف المحدد في متناول اليد. 

الأكشاك الإلكترونية تقدم الخدمات التجارية والحكومية: 
إن الإنترنت في كل مكان عندما يتعلق الأمربتقديم الخدمة» oly‏ الأكشاك 

الإلكترونية تتواجد في مواقع من مثل المتنزهات وأماكن التخييم والحانات 

وغسيل السيارات ومراكز التسوق والجامعات والمكتبات والنوادي الصحية - 

إذ تقدم جميعها خيارات الخدمة الذاتية للمستخدمين الجدد والزبائن الماهرين 

بالمكتولوجيا عل سهد سرا 1s‏ بعيق ASW ALI Lac‏ 

- يمكن إجراء الفحوصات الطبية البسيطة من خلال Slane‏ الخدمة 
ASIA‏ وفي الولايات المتحدة كان قد تم تركيب أكشاك SE‏ على 
الويب لقياس ضغط الدم ومعدل ضربات القلب والوزن وكتلة الجسم 
Kmart LS ales 3‏ في call‏ أنحاء البلادء كما يمكنهم EA‏ تقديم 
معلومات صحية مفيدة . اشترت خدمة الصحة الوطنية في بريطانيا 153 
کشک anali Wels‏ تعمل باللمس وخدمات مراقبة» وذلك للتثبيت 
في الصيدليات ومحلات السوبر ماركت ومكاتب البريد ومراكز التسوق 
ومنتجعات العطلات. 

2 - أصبحت الأكشاك الإلكترونية التي تسهل الوصول إلى الإنترنت شائعة في 
المطارات ومراكز التسوق والمواقع العامة الأخرى» ويقدم البعض مجموعة 
من الخدمات بما في ذلك أجهزة الصراف JY‏ للخدمات المصرفية» وموزع 
بطاقة ال حاتف المدفوع مسبقاً والوصول إلى الويب» يعتقد البعض من بائعي 
تكنولوجيا الاتصالات أن محطات الإنترنت ستصبح في نهاية المطاف في 
كل مكان من مثل أجهزة الصراف JYI‏ التقليدية الآن. 

3 - قامت العديد من البلدان بتركيب أكشاك كوسيلة لضمان وصول مواطنيها 
إلى الإنترنت على نطاق أوسع؛ وعلى سبيل المثال قامت جامايكا بتثبيت 


462 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


أكشاك الإنترنت في مكاتب البريد والمواقع العامة الأخرى في محاولة لتوفير 
الوصول بأسعار معقولة» وتشجيع استخدام الويب في دولة لا تزال ملكية 
الكمبيوتر فيها أقل بكثير من البلدان الصناعية الغنية. 

4 - ترى الوكالات الحكومية في الأكشاك الإلكترونية وسيلة لخفض الميزانيات 
الإدارية وتقديم خدمة على مدا ر24 ساعة في مواقع مناسبة» ومن استخدام 
الأكشاك لتوزيع المعلومات حول الخدمات العامة والمعالم السياحية 
ومسارات النقل والجداول الزمنية» فإن البعض من الوكالات العامة تتحرك 
الآن لأتمتة dept‏ متنوعة من المعاملات التى كانت تتطلب في السابق 
تشخلا من فتن ple ibys‏ لمن اللستوالكون EEE ASLAN‏ 
الخدمات التي يمكن برمجتها بلغات متعددة» ويمكنهم دفع تذاكر وقوف 
السيارات وغرامات السرعة وضرائب الملكية والحصول على تراخيص 
الكلاب ونسخ من شهادات الميلاد وطلب لوحات ترخيص لسياراتهم؛ وفي 
يونا Utah‏ تساعد خمسة أكشاك كويك كورت (Quickcourt)‏ الأفراد 3 
Spend aL Web‏ عل LOVE‏ با alas‏ ره iis‏ فرق 
نحو 45 دقيقة» ولا تتطلب أي ple‏ وتكلف 10 دولارات فحسب . في 
سان ا San Antonio‏ « تكساس c Texas‏ تبيع الأكشاك تصاريح 
لعقد مبيعات المرآب (الكراج) وطباعة معلومات حول الضرائب العقارية 
والوظائف الشاغرة في المدينة» ويمكن للمستخدمين أيضاً عرض صور 
الحيوانات المتاحة للتبني في زريبة المدينة» وفي نيويورك يمكن للزبائن 
البحث عن أنواع معينة من السجلات (من مثل سجلات الملاك المتعلقة 
بانتهاكات قوانين البناء) مسحب بطاقات الائتمان الخاصة بهم من خلال 
فتحة لدفع الضرائب البلدية أو رسوم الترخيص أو غرامات السرعة. 

Source: “Lifeclinic Announces Rollout of Web-Enabled Blood Pressure Kiosks to 

Kmart Stores Across the Country,” www.spacelabs.com, 13 November 2000; “Action 

MultiMedia Secures NHS Direct Contract,’ www.kiosks.org, 1 November 2000; 


Yukari Iwatani, “From Bars to Car Washes Internet is Everywhere,” YahoolNews, 11 
September 2000; “Internet Kiosks to be Placed in Post Offices and Other Public Areas 
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Throughout Jamaica,” www.atcominfo.com, 17 May 2000; “Kiosks Could Make 
Public Access Common,” www.usatoday.com, 28 February 1999; and Carol Jouzaitis, 
“Step Right Up and Pay Your Taxes and Tickets,” USA Today, 2 October 1997, 4A. 


تقديم الخدمات في الفضاء الإلكتروني: 

كان للتطورات التكنولوجية خلال العشرين سنة الماضية تأثير ملحوظ في 
الأساليب التي يتم من IE‏ إنتاج الخدمات وتقديمهاء ولا يزال التقدم في 
الاتصالات وتكنولوجيا الكمبيوتر على وجه الخصوص يؤدي إلى ابتكارات في 
تقديم الخدمات» fey‏ سبيل المثال فإن أجهزة الكمبيوتر الشخصية والإنترنت 
تعمل de‏ تغيير طريقة تسوق الأشخاص لكل من الع والخدمات» وبالإضافة 
إلى وضع طلبات الكتالوج عن طريق البريد أو ال هاتف » فإن العديد من 
الأشخاص يتسوقون الآن أيضا في الفضاء الإلكتروني P a‏ 
مدار 24 ساعة جذابة بخاصة LW‏ الذين يتركون حياتهم المشغولة أقل من 
الوقت» تبين ol Forrester Research $S yag) Fos‏ الزيائن ينجذبون إلى 
المتاجر الافتراضية ا عوامل بحسب ترت تيب الأهمية SV‏ وهي: الراحة» 
وسهولة البحث (الحصول على المعلومات كيف عن العتاضر أو الخدمات 
المطلوية) « وأسعار أفضل e, e‏ 

أصبحت مواقع الويب أداة تنافسية مهمة لمسوق الخدمات» وني حين ol‏ 
البعض من ا ت تنظر إليها pas‏ للكتيبات الورقية» فإن شركات كرف 
تستخدمها بطرائق ق Ast‏ إبداعاً تتراوح من قنوات الطلات إلى اة التسليم 
الإلكترونيةء إن التسليم عبرالإنترنت هو خيار لأي Es‏ قائم على المعلومات 

إن الخدمات المستندة إلى المعلومات التي يتم تقديمها الآن من خلال مواقع 

الويب التجارية تشمل البرامج والأخبار وتقارير الأبحاث والموسيقى وأشكال 
SM ad sl‏ وبإمكان الشركات أيضاً تقد تقديم خدمات قائمة على المعلومات 
لزبائنها كمرفقات بالبريد الإلكتروني أو من خلال «شبكات خارجية» خاصة 
بالشركات - شبكات خاصة آمنة تربط الشركة بكبار مورديها وزبائنها المعينين» 
إن تشارلز شواب Charles Schwab‏ وهي ر الوساطة تقدم للمستثمرين 
الوصول إلى شبكة الإنترنت اللاسلكية من خلال خدمة -PocketBroker‏ 
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اضطر تجار التجزئة التقليديون إلى الاستجابة للمنافسة AW‏ صرامة من 
بيع التجزئة عبر الإنترنت والكتالوج عبر الماتف» وأن إحدى الشركات وهي 
شركة بيع بالعجزئة للب OLS‏ والكمبيوتر واسمها شركة إيجهيد Egghead Inc‏ 
قررت الخروج من تجارة التجزئة الفعلية تماماً وأغلقت 80 متجراً في جميع 
أنحاء الولايات المتحدة» وسرحت 800 من Le‏ البالغ عددهم 1000 عاملء 
وحولت مبيعاتها بالكامل إلى الإنترنت» وأعادت تسمية نفسها بإسم إيجهيد . 
كوم ‘Egghead.com‏ ولقد طوّر بائعو التجزئة الآخرون من مثل سلسلة متاجر 
الكتب العملاقة بارنز 335 Barnes and Noble‏ « ا قوياً على الإنترنت 
لعكملة متاجر الخدمات الكاملة في حاولة لمواجهة المنافسة من «بائعى الحجرئة 
عبر les BY‏ من مثل أمازون Amazon.com‏ (التي لا يوجد فيها Blu‏ للبيع 
بالحعجزئة) 0 

يستجيب تجار التجزئة الآخرون في المتاجر لهذا التحدي التنافسبي من 
خلال محاولة جعل تجربة التسوق أكثر إثارة للاهتمام ومتعة للزبائن» أصبحت 
مراكز التسوق أكبر وأكثر تلويناً وأكثر تفصيلاً» وفي داخل المول فإن المتاجر 
الفردية تحاول خلق أجواء خاصة بهاء ولكن اتفاقيات الإيجار WE‏ ما تحدد 
معايير تصميم معينة لضمان ملاءمة كل متجر بشكل ملائم مع المشهد العام 
لخدمات المول. يشجع وجود فود food courts oS‏ وأماكن التجمع | 
على التفاعل الاجتماعي بين المتسوقين» تشمل اللمسات المسرحية الترفيه الجي» 
وتأثيرات الإضاءة الخاصة والعوافيرء والشلالات والمناظر الطبيعية الداخلية 
الجذابة التي تتراوح بين ضفاف الزهور إلى الأشجار الكبيرة المدهشة» تحاول 
المتاجر الفردية إضافة قيمة من خلال تقديم عروض توضيحية للمنتجات 
وخدمات من مثل النصائح المخصصة وتغليف المدايا والتسليم المجاني 
class ASA,‏ الضمان: 
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جداول الخدمة: 

في الماضي » اتبعت معظم خدمات البيع بالتجزئة والخدمات المهنية في 
البلدان الصناعية (at: Ios‏ قدا إلى حد ما حد من توافر الخدمة من 
0 إلى 50 ساعة في الأسبوع» يعكس هذا الروتين الأعراف الاجتماعية (وحق 
المتطلبات القانونية أو الاتفاقات النقابية) فيما يتعلق بالساعات المناسبة 
للأفراد للعمل وللشركات لبيع الأشياء. ولقد تسبب هذا الوضع في الكثير من 
الإزعاج للعمال الذين اضطروا إلى التسوق في أثناء aun‏ الغداء (إذا لم 
تغلق المتاجر نفس ها لتناول الغداء) أوفي أيام السبت (إذا اختارت الإدارة أن 
تظل مفتوحة في اليوم السادس)ء ولقد كانت فكرة ممارسة الأعمال التجارية 
يوم الأحد محبطة بشدة في معظم الفقافات المسيحية وغالباً ما يحظرها القانون» 
ما يعكس التقاليد الطويلة القائمة على الممارسة الدينية» ومن بين الخدمات 
التجارية التي بقيت تعمل تلك المخصصة للترفيه والاسترخاء فحسب» من 
مثل دور السينما والحانات والمطاعم والمرافق الرياضية؛ التي وجهت جداوطا 
نحو عطلات نهاية الأسبوع وساعات المساء عندما ul; Of‏ يحظون بوقت 
فراغ» ولكن مع ذلك ك فإنه L Lite‏ واجهوا و على ساعات العمل» وبخاصة 
3 أيام Bee]‏ 

اليوم» pied‏ امون Be ud‏ من حيث ساعات عمل الأعمالء OORA‏ 

لبعض عمليات الخدمة عالية الاستجابة أصبح معيار الخدمة 024/7 أي 24 
ساعة في اليوم و7 أيام في الأسبوع حول العالم؛ إن عدداً من الخدمات من مثل 
الاتصالات السلكية واللاسلكية وشركات الطيران الدولية هي عمليات تعمل 
على مدار الساعة كل يوم من أيام السنة. وتشمل الأمثلة الأخرى الخدمات 
التي تستجيب OVE‏ الطوارئ» من مثل الحريق والشرطة وسيارات الإسعاف 
أوإصلاح المعدات الحيوية» وتقدم المستشفيات والفنادق من الدرجة الأولى 
dle,‏ عل مدار الساعة أو خدمة الغرف» وأن السفن والقطارات لمسافات 
طويلة قستمر الخدمة فيها طوال الليل أيضا. 


)*( خدمة 7/24: هى خدمة متاحة 24 ساعة في اليوم »7 أيام في الأسبوع › 
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es 


لا تقدم أجهزة الصراف الآلي الحديثة الخدمات المصرفية على مدار الساعة فحسب» بل يمكنها أيضاً صرف التذاكر 
والطوابع وكشوف الحسابات المصرفية المختصرة 

العوامل التي تشجع ساعات العمل الممتدة: 
هناك Lt‏ عوامل على الأقل : تقود الحركة نحو ساعات العمل الممتدة 

وعمليات أيام الأسبوع؛ ولقد كان الاتجاه ملحوظاً للغاية في الولايات المتحدة 

وكنداء لكنه ينتشر في مكان F‏ 

1 - الضغط الاقتصادي من المستهلكين: يحتاج العدد المتزايد من العائلات ذات 
الدخلين والأجور الذين يعيشون بمفردهم إلى وقت خارج ساعات العمل 
العادية للتسوق واستخدام الخدمات الأخرى» إذ أنه ليس لديهم أي 
شخص آخر للقيام بهذه الأشياء من أجلهم؛ وبمجرد أن يمد متجر واحد 
أو شركة في أي منطقة ساعاته لعلبية احتياجات قطاعات السوق هذه فإنه 
غالباً ما يشعر المنافسون بأنهم ملزمون بالمتابعة» وكثيراً ما قادت سلاسل 
البيع بالتجزئة الطريق في هذا الصدد. 

2 - التغييرات في التشريع: : كان العامل dul‏ هو تراجع الدعم sis‏ الديني 
التقليدي القائل بان 0 معين (عادة يوم 5 3 الغقافات ols‏ 
الأغلبية المسيحية) يجب أن يُشرّع كيوم راحة للجميع « بغض النظر عن 
الانتماء gel‏ وفي مجتمع متعدد الخقافات بالطبع فإنه من الصعب تحديد 
أي يوم يجب أن يتم تعيينه ليكون خاصاً - لليهود الملتزمين وسبتي اليوم 
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السابع OW‏ السبت هو السبتء أما بالنسبة للمسلمين فإن يوم الجمعة هو 
يوم مبارك . لقد كان هناك تآكل تدريجي للتشريعات المتعلقة بهذه القضية 
في الدول الغربية في السنوات الأخيرة » وعلى الرغم من أنها لا تزال سارية 
كاوه مق Breve)‏ سويسرا على سبيل المثال لا تزال معظم 
أنشطة البيع بالتجزئة مغلقة يوم الأحد - باستثناء المخابز إذ يحب الأفراد 
شراء الخبز الطازج صباح يوم الأحد. 

3 - الحوافز الاقتصادية لتحسيز استخدام الأصول: حتى إذا كان عدد الزبائن 
الإضافيين الذين يتم خدمتهم ols Ses‏ هناك مزايا تشغيلية وتسويقية 
العا مقي د 4 del.‏ وغالباً ما تكون التكلفة الإضافية SESA‏ 
ستافات الئل صبغية نسبياً (خاصة عندما يڪن توظيف بعض 
الموظفين بدوام Dee‏ دون دفع أجور إضافية أو مزايا) . إذا كانت إطالة 
ساعات العمل تقلل من الازدحام وتزيد الإيرادات» في جذابة اقتضادياً 
وهناك أيضاً تكاليف تنطوي على إغلاق منشأة من مثل سوبر ماركت 
وإعادة فتحهاء ويجب ترك التحكم في الجو وبعض الإضاءة قيد التشغيل 
طوال الليلء ويجب دفع أجور أفراد الأمن لمراقبة OSL‏ 

4 - توفر الموظفين للعمل خلال ساعات اغير اجتماعية): اجتمع تغيير أنماط 
الحياة والرغبة في العمل بدوام جزثي لخلق مجموعة عمالية متنامية من 
الناس الذين هم على استعداد للعمل في المساء والليالي إن البعض من هؤلاء 
Leal‏ هم Ab‏ يبحثون عن عمل بدوام جزثي خارج ساعات الدرس 
أوالآباء الذين يتلاعبون بمسؤوليات رعاية الأطفال» والبعض الآخر هم 
(ضوء القمرا الذين يشغلون وظيفة بدوام HE‏ ارا ويكسبون 8 
Jeary SU Lalal‏ عضن Sud fas! tbls jolt!‏ والاسترخاء أو 
الوم في أثناء النهار» بينما يسعد الآخرون بالحصول على أي عمل بأجر 

بغض النظر عن ساعات العمل. 

ere ee 5‏ لآل Ab gh ge LSI Reh Slane corpol‏ چا 

الاستخدام بشكل متزايدء وأن العديد من الأجهزة OW‏ تقبل المدفوعات 
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المستندة إلى البطاقة بالإضافة إلى العملات المعدنية والأوراق النقدية» 
وقد یون OV ASG‏ غير المراقية قبة مجدياً اقتصادياً في الأماكن التي 
لا يمكنها دعم منشأة مزودة بطاقم . وما لم تتطلب الماكينة خدمة متكررة 
أو معرضة بشكل خاص للتخريب» فإن التكلفة الإضافية للانتقال من 
ساعات محدودة إلى تشغيل على مدار 24 ساعة هي الحد الأدنىء وني الواقع 
فإنه قد يكون من الأسهل بكثير ترك الماكينات تعمل طوال الوقت بدلا 
من تشغيلها وإيقاف تشغيلهاء خاصة إذا تم وضعها في مواقع متفرقة على 
نطاق واسع. 
الاستجابة لحاجة الزبائن للراحة: 
قاد تجار التجزئة الأمريكيون والكنديون الطريق نحو تلبية احتياجات 
الزبائن لمزيد من الراحة» ولكن العديد من البلدان GAN‏ بدأت OW‏ تحذو 
حذوهماء إذ بدأت التغييرات في البداية من الخدمة في الصباح الباكر إلى وقت 
متأخر من المساء في الصيدليات ومتاجر ٠7-11‏ التي كانت مفتوحة من الساعة 
7 صباحاً حتى 11 مساءً. (في قارة أوروبا التي تستخدم نظام 24 ساعة للحفاظ 
على الوقت» EE‏ إلى هذه المتاجر بإاسم LA - (23-7) ples‏ 
واضحة!) امتد الاتجاه الآن إلى الخدمة على مدار 24 ساعة في مجموعة متنوعة 
منافذ البيع بالتجزئة من حطات الخدمة إلى المطاعم إلى حلات السوبرماركت. 
لم park‏ بحث الزبون عن الراحة على الأوقات والأماكن المناسبة: 
elt de paris Vy‏ الات الا Ql‏ تح يل يريك ل قرا الوضول 
سهولة إلى الخدمات الكل Lad‏ -وخاضة المعلومات والتحقطات وجل 
المشكلات . كما لاحظ أحد العنفيذيين لبطاقة الائتمان: 
أن هناك الكثير من العائلات ذات دخل ثانء plete Lith; of‏ بحياتهم 
الشخصية وليس لديهم الكثير من الوقت للتعامل م عأعما هم الشخصية فهم 


يتوقعون منا أن نكون متاحين هم عندما يكون ذلك مناسبا لهم > وليس عندما 
يكون ذلك مناسبا لناء لذلك فإنهم يتوقعون ساعات طويلة. والأهم من ذلك كله 


أنهم يتوقعون ioh Yal‏ حل مشاكلهم. 
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في العديد من صناعات الخدمات فقد تمت تلبية احتياجات المعلومات 

وحل المشكلات في الأصل عن طريق الاتصال بمتجر أو مرفق معين خلال 
ساعات العمل العادية» ولكن بقيادة شركات الطيران وسلاسل الفنادق فقد 
تطورت Laas Sy‏ یا Mie‏ وتم Mell pel‏ عن طريق Suet‏ رة 
واحد مجاني يقوم مقدموالخدمات بتشغيل البعض من هذه المراكز بأنفسهم؛ 3 
حين أن البعض الآخر من مثل LOL‏ الفنادق فإنها غالبا ما تُؤدي وظائف من 
E‏ متخصصين» وبمجرد أن تغادر الشركة 

من اهواتف old‏ الموظفين المحليين ود نقيت نظاماً اک فإنه يمكنها إنشاء 
ا كا pe paid, BLS‏ أ كبرو اعا کی وا Aided!‏ 
الانتقال إلى خدمة 7/24 

يعد تقديم خدمة الزبائن لساعات طويلة Lol‏ إلزامياً تقريباً CY‏ مؤسسة 
لديها زبائن على مستوى الدولة في دول (أو مناطق خدمة) تغطي مناطق فة 
متعددة» خذ بعين الاعتبار شركة تخدم الزبائن على سواحل المحيط الأطلمي 
والح var | 3 teol‏ الشمالية» فبين نيو يورك New York‏ ولوس 
Los Angeles Ares‏ على سبيل المثال هناك فرق زمني ثلاث ساعات . فإذا 
تم إغلاق لوحة المفاتيح الساعة 5:00 مساءً بحسب التوقيت الشرق » ثم يتم 

مع اليائن عل الساحل الغرف من الوصول إل الرق يعد الساعة 2 مسا فان 

قيت المحيط الطادئ: الوضع Wail‏ بالنسبة لأولعك الذين يقضون وقت ألاسكا 

Hawaii a a‏ « حيث Y‏ يتجاوز الساعة er‏ .يتم عكس 
الأمور Lace‏ يكون الموَرد موود في الساحل -gal‏ تخيل aS‏ كندية 3 
فانكوفر قبل منتصف النهار التي تفتح تح مكتبها الساعة 8:30 صباحاً بتوقيت 
المحيط المادئ» وبحلول الساعة 30 2 ظهراًالموقيت الأطلنطي في هاليفاكس 
Halifax‏ ونوفا سكوتيا Nova Scotia‏ و 1: 00 sls‏ في سانت جونز ‘St. John’s‏ 
نيوفاوندلاند gh!) Newfoundland‏ ها منطقة زمنية خاصة بها). 

عندما تعيد شركة تجارية في أمريكا الشمالية تعريف هدفها على أنها 
تقدم خدمة على مستوى القارة بش كل يوي - من أول شيء في الصباح في 
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abs‏ ند إلى مف لاء ENE‏ جد dpe‏ إن 
al‏ حاسبة فاخرة لمعرفة خدمة الزيائن يجب أن ته تفتح الخطوط 18 ساعة على 
الأقل في اليوم؛ وعند هذه النقطة قد ترغب ا ا ا 
إلى العملياتت e‏ الستاعة tory‏ انتصوات هذ sped‏ عل أولويات 
الشركة والتكاليف التي ينطوي عليها والقيمة التي يوليها الزبائن لإمكانية 
ا sol ofy ade‏ البدائل لتشغيل مصنع الخدمة على مدار الساعة 
هو استخدام مراكز الاتصال المؤتمتة أو مواة ae‏ اوا 
أنواع كثيرة من المعاملات والاستعلامات دون النسخ الاحتياطي ial‏ 
خدمة المنتحات المصنعة: 

تخلق معظم المنتجات المصنعة حاجة إلى الخدمات المصاحبةء بدءاً من 
التمويل والتدريب إلى النقل والصيانة» وأن القدرة التنافسية لمنتجات الشركة 
المصنعة في الأسواق المحلية والعالمية على حد سواء We‏ ما تحكون وظيفة توفر 
نوعية الخدمات Ob‏ الصلة من مثل نوعية المُنكج الأساسي. 

تعتمد شركات التصنيع والخدمات OVW‏ على الأنظمة القائمة على الكمبيوتر 
لعوفير العديد من الخدمات الإضافية التي يحتاجها الزيائن ويتوقعونهاء وفي 
القابل فإن هناك سوقاً ضخمة لخدمة أنظمة الكمبيوتر هذه ولقد تم بيع أجهزة 
Spe Wy Smell‏ ة الطرفية القوية ( والبرامج لتشغيلها ) للمستخدمين في 
جميع أنحاء العالم» وعلى الرغم من وجود العديد من الاو 
يتم توفير أنظمة الكمبيوتر الكبيرة من قبل عدد قليل من الشركات الدولية التي 
تهيمن عليها الشركات الأمريكية واليابانية . يمسكن العثور على الأنظمة التي 
يبيعونها قيد التشغيل في مواقع تتراوح من بنوك المدينة الكبيرة إلى المصانع 
الكيميائية بالقرب من المدن الريفية» كما أنها موجودة في مواقع غريبة من 
مثل مواقع التعدين عن بعد في أسترالياء ومنصات النفط فوق الدائرة القطبية 
الشمالية» ol ell,‏ 3 جزر المحيط الحادئ» والمشاريع الكهرومائية 3 جبال 
الأنديزء dey‏ السفن التي تبحر في البحار السبعة. 
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على الرغم من قوة أجهزة الكمبيوتر هذه إلا أنها توصف Id‏ قيمة 
فحسب عند تشغيلهاء ويمكن أن يكون لفشل النظام عواقب وخيمة على 
كل من المستخدمين والزبائن الخاصين بالمستخدمين» فعندما تعتمد الشركة 
على النظام على مدار 24 ساعة في اليوم فان توقف العمل يمڪن أن يڪون 
مدمرأ للغاية: :إذيمكن أن تتراوح العواقب من الإ زعاج الشخصي إلى إغلاق 
منشأة رئيسية» وأنه بالإمكان التعامل مع البعض من حالات الطوارئ من قبل 
شخص يقوم بواجبه؛ إذ يتم الوصول adl‏ عن طريق جهاز النداء أو الحاتف 
الخلوي الذي يقود إلى موقع ASL!‏ وسيقوم بفحص مادي وكذلك سيقومٍ 
La yy po Clee) ch‏ فت ضا ses Sy gel‏ ا 
مهمة يجب القيام بها في الموقع» لكن المهندسين في شركات من مثل IBM‏ أو 
Hewlett-Packard‏ قادرون الآن على مراقبة بة تثبيتات الزبائن من مركز دعم 
في مكان بعيد (حتى في قارة أخرى) ثم تشخيص العديد من مشاكل الأجهرة 
والبرامج وإصلاحها من دون مغادرة مكاتبهم الخاصة. 
دور الوسطاء: 

يجب على مدراء العمليات المدركين للتكلفة مراعاة ما يأتي: ما هي الخيارات 
المتاحة لاستخدام وسطاء الطرف الثالث؟ We‏ ما يكون تفويض مهام التسليم 
المتخصصة هو ستراتيجية فعالة من حيث التكلفة» وبخاصة لعناصر الخدمة 
التكميلية :قد Cy gee‏ ذلك أيه ا ستراتيحية زق Le Aad‏ تكن الشركة 
من الوصول إلى عدد أكبر من الزبائن (وتقديم المزيد من الخدمات التكميلية) 
أكثر عا يمحكن للشركة القيام به اقتصادياً بمفردها. 
تفويض عناصر خدمة محددة: 

يتعامل وكلاء السفر ووكلاء تذاكر المسرح مع تفاعلات الزبائن» من مثل 
اعظاء اله رمات zl aly,‏ ات جورت رول ل ريد اده seals‏ 
يبيعون ويخدمون بوالص التأمين» ويتحمل الموزعون الذين يمثلون الشركات 
المصتعة الور لير ye‏ اقات red‏ ولك انها عو lead‏ 
التكميلية من مثل المعلومات والمشورة وتلقي الطلبات والتسليم والتركيب 
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والفواتير والدفع والبعض من حل SLAM‏ وني عدد من OVEN‏ يمكنهم 
Lal‏ التعامل مع الإصلاحات والترقيات . في الشكل 3 -11 م إطار عمل 
زهرة لتوضيح LAS‏ عمل المورد الأصلي بالشراكة مع وسيط أو أكثر لتقديم 
حزمة خدمة كاملة للزبائن» وفي هذا المثال لا يزال يتم قسليم II‏ الأساسي 
من قبل المورد perl‏ صا د وي و 
والاستشارات والاستثناءات 

U2 all ILS Ronde epee 
على النحو الذي يمر به الزبون. في حالات أخرى » قد يتم ! شراك العديد من‎ 
لعداض كددة » وجب أن يعمل‎ cle المتخصصيق كر‎ yell المتعهديق‎ 
مقدم الخدمة الأصلي كحارس للعملية الشاملة» نما يضمن أن كل عنصر‎ 
يقدمه الوسطاء يناسب مفهوم الخدمة الشاملة لإنشاء خدمة متسقة وسلسة‎ 
للعلامة التجارية تجربة.‎ 


الشكل 3-11: تقسيم المشؤوليات عن عناصر الخدمة التكميلية 


حق الامتياز: 

يمكن تسليم منتج الخدمة الأساسي حتى إلى الوسيط» وهذا هو جوهر 
الامتيازء وهو يُعد ستراتيجية مشتركة لتوسيع تقديم مفهوم خدمة مثبتة إلى 
مواقع متعددة» دون مستوى اسن JUI‏ الاستثماري المطلوب للتوه سع السريع 
في امراقسع المملوكة للشركة وادارتها إذ يقوم ماني الامتياز بتوظيف Jeo‏ 
الاعمال الراغبين في استثمار وقتهم وإنصافهم في إدارة الاعمال على أساس 
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مفهوم الخدمة الذي تم تطويره مسبقا قاً. وفي المقابل يقدم مانح الامتيا cay cells‏ 
في العمليات والدتسويق» ويبيع المستلزمات الضرورية ويقدم الدعم الترويجي 
عل Gell‏ الوط أوالإقليبي لزيادة أنشطة التسويق المحلية gil)‏ يدفعها 
Geely glee! T‏ عب أن يلتزم بإرشادات النسخ والوسائط التي يحددها 
مانح الامتياز). 

إن عيب الامتياز هو أنه ينطوي على فقدان السيطرة على نظام التسليم 
وكيف يختبر الزبائن الخدمة الفعلية» وعادة ما يحاول مانج الامتياز ممارسة 
السيطرة على جميع جوانب أداء الخدمة من خلال عقد يحدد الالتزام بمعايير 
الخدمة والإجراءات والبرامج النصية والعرض الفعل المحدد بدقة» وهناك 
مراقبة مستمرة ة لمعايير الإنتاجية والنوعية لا تتعلق بمواصفات المخرجات 
qed‏ اك git Ll glee Lau! gles‏ اوو ا Cab ght‏ وات 
heal‏ » وعندما يمكتسب ممنوحي الامتياز الخبرة فإنهم يبدأون في بعض الأحيان 
في الاستياء من الرسوم المختلفة التي يدفعونها إلى مانح الامتياز ويعتقدون أن 
بامكانهم إدارة الأعمال بشكل أفضل دون القيود التي تفرضها الاتفاقية» وغالباً 

تؤدي النزاعات الناتجة إلى معارك قانونية بين الطرفين. 

اتفاقيات الترخيص والتوزيع: 

إن البديل عن الامتياز هو ترخيص مورد آخر للعمل نيابة عن المورد 
الأصلي لتسليم المنتج الأساميء إذ ترخص الجامعات في بعض الأحيان مؤسسة 
ی لتقديم الدورات التي صممتها الجامعات. إذ تستخدم شركات 
Ja!‏ بالشاحنات وكلاء مستقلين بانتظام ya‏ من تحديد الفروع المملوكة 
للشركة في كل مدينة من المدن المختلفة التي تخدمهاء كما يختار الكثيرون 
التعاقد مع KIU‏ الشاحنات المستقلين الذين يقودون شاحناتهم الخاصة 
ويشغلونهاء Sue‏ من شراء الشاحنات وتوظيف سائقين بدوا م كامل. 

تشارك الخدمات المالية (ca‏ 3 اتفاقيات توزيع ZOREN)‏ وغالباً ما تعمل 
البنوك التي تسى للانتقال إلى خدمات Gols Owl oa)‏ 
الاستثمار المشتركة التي أذشأتها شركة استثمارية تفتقر إلى قنوات توزيع واسعة 
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النطاق خاصة بها. كما تبيع العديد من البنوك منتجات Gull‏ المكتتب بها 
من قبل شركة التأمين» ويجمعون عمولة على البيع ولكنهم لا يشاركون عادةً في 
معالجة المطالبات. 

اا 


ردود على أسئلة «أين؟ متى؟ وكيف؟! توفير أساس ستراتيجية تقديم الخدمة. 
تجربة الخدمة الشاملة للزبون هي وظيفة لكل من shal‏ الخدمة وخصائص 
التسليم. «أين؟ يتعلق بالطبع بالأماكن التي يمكن للزبائن من IE‏ 
الحصول على تقديم الخدمة. في هذا الفصل كنا قد قدمنا مخطط تصنيف 
للتفكير في الستراتيجيات البديلة المتعلقة بالمكان» بما في ذلك التسليم عن 
بُعد من المواقع الافتراضية. 

ge”‏ تتضمن تفاصيل حول جدولة تقديم الخدمة» وأن مطالب الزبائن 
لمزيد من الراحة تقود الآن العديد من الشركات لتمديد ساعات وأيام الخدمة 
أما Masi‏ فإنها تعالج القنوات والإجراءات لتقديم pole‏ الخدمة الأساسية 
والتكميلية للزبائن» ولا يزال التقدم التكنولوجي يؤثر بشكل كبير في البدائل 
المتاحة وفي اقتصاديات تلك البدائل. 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - راجع قصة كينكو في بداية هذا الفصلء ماذا تراه كتغييرات رئيسة في Ó)‏ 
ستراتيجية المُنتج و(ب) ستراتيجية التوزيع؟ 

2 - ما هي القرارات الرئيسة التي يجب على shall‏ مراعاتها عند تصميم نظام 
تقديم الخدمة؟ وماهي البعض من المقايضات التي يجب القيام بها؟ 

3 - تحديد الخدمة تناسب ستراتيجيتها للتوصيل كل فئة من الفئات في الجدول 
att‏ ما هي الآثار المترتبة على الإدارة في كل حالة؟ 

4 - صف ble‏ الخدمات الخاصة بشركتين مختلفتين للخدمات» إلى أي مدى 
تعتبر أدوارهم ستراتيجية في التصميم (تمييز شركة واحدة عن منافسيها) 
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مقابل وظيفية (إضافة قيمة للزبائن والموظفين)؟ أعط أمثلة محددة لدعم 
إجاباتك. 

5- قم بزيارة موقي ويب Amazon.com‏ و -BarnesandNoble.com‏ ثم قارن 
تصميمها وهيكلهما وسهولة استخدامهاء وكزيون محتمل Lel‏ تفضل 
ولماذا؟ وماهي التحسينات التي تقترحها؟ 

6 - حدد منظمة الخدمة التي تعرفها بشكل معقولء ثم قم ببناء مخطط انسيابي 
بسيط لتقديم الخدمة وتحديد النقاط الحرجة في عملية تقديم الخدمة التي 
من المحتمل أن يكون ها تأثير كبير في تجربة الزبون» وضح سبب أهمية 
هذه النقاط في العملية بشكل خاص وكيف ستديرها. 

7- حدد خمس حالات تستخدم Led‏ خیار توصيل الخدمة الذاتية» وفي كل 
حالة اشرح حافزك لاستخدام هذا النهج في التسليم بدلاً من جعل 
Ab ys‏ الخدمة يقومون بذلك نيابة عنك. 

8- باستخدام المواقف الخمسة نفسها التي اخترتها للسؤال 7 c‏ قم بالتعليق على 
سهولة استخدام الجهاز والجهد العقلي والبدني المطلوب والوقت المعني؛ 
Gly‏ تجارب حسية سلبية . هل هناك أي مخاطر محسوسة للزبائن الذين 
يستخدمون خيارات الخدمة الذاتية هذه؟ وما هي التوصيات الخاصة 
بالتحسينات التى تقدمها للإدارة؟ 


9 - ماهي تحديات التسويق والإدارة التي قد تنجم عن استخدام الوسطاء في 


إعداد الخدمة؟ 
Endnotes :‏ 


1. From Ann Marsh, “Kinko’s Grows Up— Almost,” Forbes, 1 December 1997,270— 
272; and www.kinkos.com,January 2001. 


2. See, for example, Regis McKenna, “Real-Time Marketing,’ Harvard Business 
Review, July- August 1995, 87—98;Jeffrey F. Rayport and John J. Sviokla, 
“Exploiting the Virtual Value Chain,’ Harvard Business Review, November- 
December 1995; and Regis McKenna, Real Time (Boston, MA: Harvard Business 
School Press, 1997). 


476 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


3. Jeffrey F. Rayport and John J. Sviokla, “Managing in the Marketspace,” Harvard 
Business Review, November-December 1994, 141-150. 4. For an empirical 
study of location decisions for established versus new services, see Roger W. 
Schmenner, “The Location Decisions of New Services,” in James A. Fitzsimmons 
and Mona J. Fitzsimmons, New Service Development (Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications, 2000), 216-238. 


5. Mary Modahl,” Will E-Commerce Eliminate Traditional Intermediaries?” in Taking 
Sides:Clashing Views on Controversial Issues in Marketing (Guilford, CT: 
McGraw-Hill/Dushkin, 2001), 146-161. 


6. Mary Jo Bitner, Stephen W. Brown, and Matthew L. Meuter, “Technology Infusion 
in Service Encounters,” Journal of the Academy of Marketing Science 28, no. 1 
(2000): 138-149. 


7. Philip Kotler, “Atmospherics as a Marketing Tool,” Journal of Retailing, 49, no. 4 
(1973): 48-64. 


8. Mary Jo Bitner, “Servicescapes: The Impact of Physical Surroundings on Customers 
and Employees,” _/o(jm<j/ of Marketing 56 (April 1992): 57—71. 


9. Veronique Aubert-Gamet, “Twisting Servicescapes: Diversion of the Physical 
Environment in a Reappropriation Process,” International Journal of Service 
Industry Management 8, no. 1 (1997): 26-41. 


10. James L. Heskett,W. Earl Sasserjr., and Leonard A. Schlesinger, The Service Profit 
Chain (New York:The Free Press, 1997), 218-220. 


11. Stephanie Miles, “Netkey Transforms Kiosks into “E-salespeople,’ “ WSJ.com, 
17 May 2001. 


12. Based on information at BAA pic’s Web site, www.baa.co.uk, January 2001. 
13. Information obtained from Forrester Research: www.forester.com 1998. 


14. David D Kirkpatrick, “Barnes and Noble to Coordinate Online Sales,” www. 
nytimes.com, 27 October 2000. 


خلق قيمة من خلال الإنتاجية والنوعية 


أنظمة سيسكو Systems Cisco‏ تقود الطريق في الإنتاجية الإلكترونية: 

تعد Cisco Systems‏ الشركة الرائدة Sle 3 Lille‏ العجارة الإلكترونية 
فأكثر من 5 مليار دولار في المبيعات تأتي من موقعها على شبكة الإنترنت 
وحدها في عام 2000» توافر الشركة حلول الشبكات التي تربط الأشخاص 
وأجهزة الحوسبة وشبكات الكمبيوترء مما يتيح للأفراد والشركات الوصول إلى 
المعلومات ونقلها دون النظر إلى الاختلافات في الزمان أو المكان أو نوع نظام 
الكمبيوتر. في عام 2000 » SAGE‏ ما يقرب من 9680 من السوق للمنتجات 
التي تحافظ على بقاء عمل الإنترنت» من مثل أجهزة التوجيه وأجهزة التبديل 
والمرحلات وبرمجيات الإنترنت. 

تتطلب منتجات سيس كو Cisco‏ عالية التقنية OLS‏ كبيرة من دعم 
الزبائن الذي يُعد حاسماً للحفاظ على نوعية الخدمة» لكن الشركة سرعان 
ما أدركت أنها لن تكون قادرة على توظيف ما يحفى من المهندسين لخدمة 
قاعدة الزيائن المتنامية سرعة قرو دوج الريذ Doug Allred‏ وهو CSL‏ رئيس 
سيسكوفي دفاعه عن حقوق المستهلكين تطبيق نظام لتتبع المكالمات حق 
تتمكن الشركة من مراقبة كل مكالمة دعم فني SE‏ وإيجاد إجابة على سؤال 
الزبون في قاعدة بيانات سيسكو الخاصة بالمشكلات والحلول المعروفة» وتتبع 
المكالمة إلى الانتهاء. ما كان غير معتاد حول طريقة سيس كو في وقت التنفيذ 
وان ااا مص aa‏ كمرك اتضال اهانض بوم رك اتصيال اراش غر 
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شبكة الإنترنت» يمكن للزبائن ذشر مشاكلهم في قسم من موقع Cisco‏ على 
الويب الذي كان متاحا للزبائن الآخرين للشركة. 

عندما يقوم شخص ما بنشر مشاكل أو أسئلة» فإن فريق الدعم التقني في 
Cisco‏ يبدا في العمل على ايجاد الحلول - والكثير أدهش الشركة MIS,‏ فعل 
الزبائن الآخرون! فكل من توصل إلى إجابة ذشرها أولاً على موقع الويب» وكانت 
هناك في كثير من الأحيان اقتراحات مفيدة أخرى تتعلق بالمشكلة» وبمجرد 
تدفق المعلومات إلى قاعدة SULA‏ فإن الزبون الذي طرح السؤال el‏ 
يتلقى إشعاراً بالبريد الإلكتروني. 

باختصارء OB‏ دوج ألريد وجد حلاً عملياً pa tl‏ مهندسي الدعم 
واعتمادهم من شح )ا اعد بعضهم البعض» olai‏ الشركة Lai‏ 
قاعدة معرفة للأسئلة الشائعة (FAQs)‏ التى تمكن الزبائن من العثور على 
إجابات للمشكلات الأكثر شيوعاً دون التحدث إلى أي شخص في الشركة . 
إن زبائن سيسكو س عداء بمساعدة أنفسهم والآخرين على موقع الويب» كما 
أن حس المجتمع الذي يتم إذشاؤه عبر الإنترنت يعزز النوعية المتصورة لخدمة 
الدعم «gall‏ 

نتيجة لمبادرات الإنتاجية هذه فقد وجدت Cisco‏ أنه y‏ تحتاج إلى توسيع 
موظفي مركز الاتصالء على الرغم من أن الأعمال كانت تنمو بسرعة. وفي الواقع 
» فإن الشركة وثّقت بالفعل تخفيض %70 من المكالمات المستلمة» مما أدى إلى 
توفير10 مليون دولار في الشهر (يتم حسابها في المتوسط 200 دولار (ABs‏ 
. انخفض عدد موظغ cull‏ الفي المعينين للرد عا SUKI‏ م 1000 إلى 

ane‏ موظي SAN Sal‏ المع عل ص 

0 ولقد انتقلت الآن تفاصيل كل مكالمة جديدة وحلها إلى كاتب فني ليتم 
تحريرها وإدخاطا في sacl‏ معرفة Cisco‏ نما يساعد على تقليل عدد SUKI‏ 
المستقبلية. 


4 
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الترويج والتعليم 


أهداف التعلم: 
بعد قراءة هذا الفصل » يجب عليك أن تڪون قادراً عل: 
1 -تحديد ما المقصود بالإنتاجية والنوعية في سياق الخدمة. 
2 -فهم العلاقة بين توقعات الزبائن » ونوعية الخدمة ورضا الزبائن. 
3 -شرح أنموذج الفغرات في نوعية الخدمة. 
4 -وصف التقنيات لتحديد السبب الجذري لمحددة مشاكل نوعية الخدمة. 
5 -تحديد مكونات نظام معلومات نوعية الخدمة. 
6 -مناقشة الإنتاجية وتقنيات قياس النوعية. 
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إنهاء الخدمة PS‏ و :Qs‏ 

كما قد تحكون لاحظت بالفعل فإنه يتم التعامل مع الإنتاجية والنوعية 
بشكل مشترك في هذا الكتاب كواحد من العناصر الخمانية BPs‏ من إدارة 
الخدمة المتكاملة» وهذا يعكس balie!‏ - وإعتقاد الآخرين - بأنهم Ue‏ 
مايڪونوا وجهين لعملة واحدة وقي الواة Se eee‏ 
KESE T FedEx‏ هو Q =P?‏ فإذا ne‏ المسألعان منفصلتان اما فان 
لاد قد dia‏ عدي عير إنتاجية من شأنها إزعاج الزبائن أو الشروع 
في مبادرات النوعية التي ستؤدي إلى ارتفاع التكاليف دون زيادة الإيرادات» 
us‏ ترون من مناقشتنا لأنظمة ob » Cisco‏ التكامل الستراتيجي لكلا البعدين 
يمن أن يوافر قيمة أكبر للزبائن ومقدي الخدمات» وفي الواقع OB‏ التركيز 
على الإنتاجية والنوعية كما يراها الزبائن يعد أمراً مهماً لنجاح الشركة JU‏ 
عل المدى الطويل. 

ف هذا الفصزه Jala‏ مم وال ملعب LEI‏ من إطار قار RL‏ اطا 
بناء كيف يمكننا الموازنة بين الإنتاجية والنوعية؟ هذا يقودنا إلى دراسة قضايا 
من مثل تحديد كيفية خفض تكاليف التشغيل دون إفساد جاذبية الخدمة؛ 
وتحديد ما يتوقعه الزبائن مقابل أموالهم ووقتهم والجهد؛ وتحديد المقاييس 
المناسبة لنوعية الخدمة والإنتاجية؛ وتوضيح ما هي التحسينات المطلوبة في 
النوعية لعلبية أو تجاوز توقعات الزبائن. 
خلق قيمة للزبائن: 

ما هو gall‏ الأساسي للتسويق؟ يجادل العديد من المنظرين إنه لإذشاء 

قيمة الزبائد D‏ “غالبا ما يبدأ البحث عن القيمة بأبحاث السوق» والسعي لتحديد 
الفوائد التي يبحث عنها الزبائن أو GUT‏ فئة معينة من المنتجات والتكاليف 
التي يرغبون في تحملها للحصول على هذه الفوائد» إن القيمة المدركة شخصية 
للغاية وقد تختلف اختلافاً كبيراً من زبون OSS‏ في الواقع فإنه غالباً ما 
تشكل الاختلافات في الفوائد المطلوبة أساساً للتجزئة. 
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تم اعتبار الإنتاجية والنوعية تاريخياً بمثابة مشكلات لمديري العمليات» 
ومن ثم فقد ركزت الشركات داخلياً على إجراء ء اتحسينات» لم تكن مرتبطة 
بالضرورة بأولويات خدمة الزبائنء ومع ذلك فقد أدت الجهود المستمرة لفهم 
وتحسين النوعية التي سيتم سوقها ثانية إلى الزبون - وإلى الاعتراف بأن النوعية 
يجب أن تكون محددة من قبل الزبون» إن تحسينات النوعية التي لا تضيف 
أي قيمة للزبائن هي بمثابة تخصيص فقير من موارد الشركات. ‏ © 

هناك موضوع رئيس يتم تنفيذه من خلال هذا الكتاب وهو أن التسويق لا 
يمكن أن يعمل بمعزل عن المجالات الوظيفية الأخرى في بيئة الخدمة» تحتاج 
المهام التي قد يتم تعيينها فقط للعمليات في شركة منتجة للبضائع إلى تضمين 
المسوقين في Linge‏ خدمات Way‏ نظرا لععرض الزيائن لعمليات الخدمة» Oly‏ 
جعل هذه العمليات أكثر كفاءة لا يؤدي بالضرورة إلى تجربة ذات نوعية أفضل 
أو فوائد حسنة للزبائن . قد يرحب الزبائن في بعض الأحيان بالحصول على 
موظفي الخدمة للعمل بشكل أسرع؛ لكن في أوقات أخرى قد يجعلهم يشعرون 
بالاندفاع غير المرغوب 43 لذلك ك يحتاج كل من مديري التسويق والعمليات 
والموارد البشرية إلى العمل سوياً على تصميم وظائف وعمليات المرحلة الأولى: 
وبالمثل فإنه يجب مراجعة ستراتيجيات تسويق الخدمة المصممة لتحسين رضا 
الزبائن بعناية مع مديري العمليات والموارد البشرية لتقليل مخاطر أن تڪون 
هذه الستراتيجيات مكلفة ومضرة داخليا. 
التسويق والنوعية: 

يتضح اهتمام التسويق بنوعية الخدمة عندما تفكر في ذلك: إذ تضع 
النوعية الرديئة شركة ما في وضع غير تنافسي؛ إذا كان الزبائن يرون أن النوعية 
ا ل 
وجهة نظر التسويق فإن القضية الأساس هي فيما إذا كان الزبائن يلاحظون 
اختلافات في النوعية بين الموردين المتنافسين ef‏ لا . إن Brad Gale‏ يضعها 
بإيجحاز عندما يقول Ob‏ القيمة وببساطة هي النوعية ولكن الزبون هومن 
يحددها ويتم عرضها بالسعر المناسب)» تحسين النوعية من منظور الزبون Be‏ 
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ثماره: إن بيانات من (Profit Impact of Market Strategy) PIMS‏ تبين أن 
ميزة النوعية المتصورة تؤدي MoE 3 eee‏ 

إن مشكلات نوعية الخدمة لا تقتصر على صناعات الخدمات Gadi‏ 
فقد أصبح من الصعب ودش كل متزايد على الشركات الصناعية إنشاء ميزة 
تنافسية من خلال تقديم منتجات عالية النوعية . إذ تعمل العديد من شركات 
التصنيع على تحسين نوعية الخدمات التكميلية التي تدعم منتجاتهاء من 
مثل الاستشارات والتمويل والشحن والتسليم والتركيب وتدريب المشغلين 
والإصلاح والصيانة وحل المشاكل وحل الفواتير» وذلك من أجل BUH‏ على 
أو كسب وظائف مربحة في صناعاتهم. 
التسويق والإنتاجية: 

اذا كك وا لقنن AN‏ ل E‏ ا ادال ات کو 
أن تحسين الإنتاجية يساعد في خفض التكاليف» oly‏ انخفاض التكاليف يعنى 
إما ارتفاع في حجم الأرباح أو القدرة على الحفاظ على الأسعارء لدى الشركة 
ذات التكلفة الأقل في صناعة ما خيار تحديد مكانتها كرائدة في مجال السعر 
المنخفض وهي عادة ما تكون ميزة كبيرة بين قطاعات السوق الحساسة للسعر. 

إن الشركات ذات التكلفة الأقل من منافسيها تولد كذلك هوامش fel‏ مما 
يمنحها خيار الإنفاق أكثر على أنشفطة التسويق وخدمة الزيائن» وقد تكون 
Lal‏ قادرة على تقديم هوا. مش oad Jol‏ أفضل الموزعين والوسطاء ومكافأتهم؛ 
إن هذه الشركات هي أيضاً أكثر قدرة على الاستثمار في تقنيات الخدمة الجديدة» 
إن السبب Gl‏ الذي fat‏ تحسينات الإنتاجية مهمة للمسوقين هو lal‏ 
ترتبط ب ل ae‏ لدي 
rene‏ « تصبح ميزة تنا 

غالبا sole‏ ر الجهود الميذولة لعحسين الإنتاجية عل الزيائن. تقع على Bile‏ 
المسوق مسؤولية ضمان تجنب الآثار السلبية أو تقليلها وتقديم Sey.‏ 
الجديدة بعناية للزبائنء oll oes Lance‏ هايا فان التحسينات يممكن 
تعزيزها كميزة جديدة» أخيراً وكما سنرى فإن هناك فرص للمسوقين أنفسهم 
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الخدمات وتقديمها. 
فهم نوعية الخدمة: 

كما هو موضح في الفصل 4 فإنه بعد إجراء أي عملية شراء فإن الزبائن 
يقارنون الخدمة التي يتوقعون الحصول Lede‏ بما يتلقونه بالفعل؛ فهم يقررون 
مدى رضاهم عن ae‏ الخدمات ونتاتجهاء LS‏ يتخذون قرارات بشأن 
النوعية . على الرغم من أن نوعية الخدمة ورضا الزبائن من المفاهيم وثيقة 
الصلة ببعضها البعض إلا أنها ليست بالضبط الشىء نفسه» يعتقد العديد من 
الباحثين أن تصورات الزبائن حول النوعية تستند إلى تقييمات إدراكية طويلة 
الأجل لتقديم خدمات الشركة» في حين أن رضا الزبائن هو رد فعل عاطفي 
قصير الأجل لتجربة خدمة حددة. 

بعد مواجهة الخدمة فإنه يمڪن للزبائن تقييم مستويات رضاهم أو عدم 
E a neers‏ 
الخدمة» وأنه يتوجب عليهم بالطبع تجربة خدمة قبل أن يكونوا راضين أو 
غار راضين عن النتيجة: لكن المعتقدات حول الترعة لا تعكس بالضرورة 
hese at a ht‏ اا اد غالا ما يصدوون أحكاما حيدة وان انماث 
التي لم يستهلكوها dash‏ وذلك استناداً إلى هذه التقييمات على تعليقات من 
معارفهم desl‏ رسائل إعلانية» إذ يوضح الشكل 12-1 العلاقة بين التوقعات 
ورضا الزبائن ونوعية الخدمة. 

ان إذارة JE‏ مرخ أجل Lgl Lay ok‏ تعد صرور#ستزائيجية ن 
العديد من الشركات» وذلك نظراً لأن تحكلفة نوعية الخدمة المتوسطة قد تصل إلى 
0 من الإيرادات في البعض من صناعات MoT‏ تدرك معظم الشركات 
أنه من خلال تحسين الأداء عل سمات الخدمة فإنه يجب زيادة رضا الزبائن» 
ويجب أن يؤدي هذا الأمر بدوره إلى زيادة استبقاء الزيائن وتحسين الربحية» وعل 
سبيل JA‏ فقد أدى التشابه النسبي للمنتجات التي تقدمها البنوك المختلفة إلى 
زيادة التركيز على نوعية الخدمة في قطاع التجزئة المصرفية Jle‏ التنافسية. 
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الشكل 1-12: العلاقة بين التوقعات ورضا الزبائن ونوعية الخدمة المدركة 


Source: Adapted from Valarie A. Zeithaml, Leonard L. Berry, and 2. 
“The Nature and Determinants of Customer Expectations of Service,” Journal of the 
Academy of Marketing Science21, no. 1 (1993): 1-12. 


إن مسحاً هاتفياً كبيراً لزبائن البنوك بين أن نوعية خدمة الزبائن السيئة 
هي السبب الأكثر شيوعاً لإغلاق الحساباتء ولقد أشار تحليل نتائج الدراسة 
وأرباح فروع البنوك إلى أن نوعية خدمة الزبائن كانت من pal‏ العوامل التي 
تحدد مدى أداء الفروع Pia a)l‏ 

gas Clow dt dy الخدمة‎ Leg ما يتعذر تتبع العلاقة بين‎ Sale 
تتراكم فوائد نوعية الخدمة بمرور الزمن بدلاً من أن تڪون من ذوي الخبرة‎ 
في المدى القصيرء هذا يجعلها صعبة القياس باستخدام تقنيات أبحاث السوق‎ 
التقليدية . إن هناك عامل معقد آخر وهو أن العديد من المتغيرات تساهم‎ 
أرباح الشركات (بما في ذلك التسعير والتوزيع والإعلان والمنافسة)» وأنه‎ È 
من الصعب عزل التأثيرات التي تحدثها هذه العوامل الفردية على الحد الأدنىء‎ 
ا وو ال‎ gop الخدمة لا‎ Gog مسافرات‎ le الأموال‎ dal وأخيرا فاق‎ 
يتوجب على شركات الخدمات تحديد مبادرات النوعية‎ ails زيادة الأرباح‎ 
Jas المناسبة وتنفيذها بشكل‎ 

يمكن أن يساعد الإطار الستراتيجي المعروف باسم سلسلة رضاء”“ الربح 
op pall‏ على تحديد الروابط بين أداء السمة ورضا الزبائن والاحتفاظ ea‏ 
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TL Ly‏ لكن مع ذلك op‏ العلاقات بين الروابط المختلفة في السلسلة 
ليست بالضرورة أن تكون خطية. قد تكون هناك حاجة إلى تحليل متطور 
لعحديد أولويات العحسينات» وعلى سبيل المثال فإن الاستثمارات المصممة 
لتجنب النتائج السلبية على سمات محددة قد تكون مهمة من مثل إجراءات 
زيادة الأداء الإيجابي عل ol‏ )8 
أبعاد نوعية الخدمة: 
حدد البحث خمسة أبعاد واسعة لنوعية الخدمة ) وهي: 
1 - الموثوقية: هل يمحكن الاعتماد على الشركة في تقديم الخدمة كما وعدت 
ale‏ 
- الملموسات : كيف تبدو المرافق المادية لمقدي الخدمة وموقع الويب 
cis‏ والأفراد ومواد الاتصال؟ 
ل لديهم المعرفة؛ ومهذبين» ومتخصصين؛ 
وجديرين Sash‏ 
- التعاطف: هل 3 تقدم شركة الخدمات الاهتمام والعناية الشخصية؟. 
eee a 1‏ فقن gecon orice‏ أنه أهم عامل 
في الحم على نوعية الخدمة للزبائن» تكمن تحسينات الموثوقية في صميم 
جهود تحسين نوعية الخدمة OV‏ الخدمة غير الموثوق بها تعني الوعود rere‏ 
على السمات التي يهتم بها الزبائن ٠‏ إذا لم يتم تنفيذ الخدمة الأساسية يشكل 
موثوق » فقد يفترض E TS‏ 
راجع مربع «نوعية الخدمة تذهب عبر MES BW‏ 
ايبسن ae oO‏ على العديد من أنواع نا الخدمات الحفاظ عل 
es ey‏ 
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أن تتاح للشركة فرصة لتصحيحهاء وفي الخدمات كثيفة العمالة فإن الموظفين 
يضيفون درجة كبيرة من التباين في عملية GL]‏ الخدمة» من الصعب على 
مزودي الخدمة التحكم في هذه الاختلافات» Ab ys Ko‏ يختلف إلى حد 
ما عن الآخرين في الشخصية والمهارات والمواقف» فضلاً عن ذلك فإنه يمسكن 
للموظف نفسه تقديم خدمة مختلفة جذرياً من زبون إلى آخر asdsa‏ 
بمرور الوقت اعتمادا على العوامل الظرفية من مثل سلوك الزبائن» وتعقد 
المهام» والحالة البدنية والعقلية للموظف 
نوعية الخدمة تذهب عبر الإنترنت: 

هل يستخدم الزبائن نفس الأبعاد لتقييم نوعية الخدمة في المعاملات 
الإلكترونية كما يفعلون خلال تجارب الخدمة التقليدية؟ إن دراسة حديثة 
بناءً على البيانات التي تم جمعها من مقابلات مجموعة التركيزء استكشفت 
المعايير التي يستخدمها الزبائن لتقييم نوعية الخدمة الإلكترونية . تشير النتائج 
ol dl‏ بعض APN‏ النوعية التي تمت متاقشتها مسبقًا (الموثوقية eae‏ 
والضمان) مهمة في كل من الإعدادات عبر الإنترنت وغير المتصل» ومع 
تعد البعض من الأبعاد CESI‏ فريدة بالنسبة إلى تقييمات الزبائن Ha‏ 
الخدمة الإلكترونية» بما في ذلك سهولة التنقل والمرونة والكفاءة وجماليات 
الموقع ومعرفة الأسعار. كل هذه الأمور مرتبطة بالتكنولوجيا باستثناء معرفة 
السعرء ما يعكس رغبة الزبائن في الحصول على معلومات حول إجمالي رسوم 
التسوق عبر الإنترنت قبل الضغط عل زر «إرسال» لإ كمال المشتريات. 

ing Lays haga ab iy SY) deal He a N ad, 
فإن نتائج‎ CS BY العديد من المسوقين أن السعر هو أ كبر مصدر قلق لزبائن‎ 
المسح قشي ر إلى أن نوعية الخدمة الرديئة هي السبب في أن معظم الناس يغادرون‎ 
مواقع الويب. فجي تتضمن عيوب معينة من مثل عدم وجود حرك بحث سهل‎ 
ورسومات كثيفة الذاكرة تستغرق‎ fil al الأستخدام للسساعدة قي‎ 
طويلاً لتنزيلها؛ وعمليات الطلب عبر الإنترنت البطيئة والمربكة‎ Ls 
ورسوم خفية.‎ ‘Olga (خاصة عندما يحون الإعلان وعوداً ا یکن‎ 
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من الطرائق الجيدة لفهم متطلبات المستخدم 3 الحجارة الإلكترونية 
هوإنشاء عمليات مستمرة (من مثل استطلاعات الويب أوغرف الدردشة) 
لمراقبة استجابات الزبائن لمواقعهم» إذ أظهرت الأبحاث أن تفضيلات الزبائن 
en et‏ لوا Rr‏ ا يرغب 
المورد في تقديم مواقع بديلة لشرائح مختلفة . ولكن بعامة فإنه يجب تصميم 
صفحات الويب بحيث يتم تحميلها بسرعة مع الاستمرار في نقل المعلومات 
الغنية»› ولإغلاق فجوات الاتصال فإنه يجب ds‏ الروت أن تخطط بشكل 
aloa E ese‏ 
تقدمه مواقعهاء وتضمن أن جميع جوانب الوفاء تفي بمستويات الأداء الموعودة. 
على الرغم من حدوث shai‏ ف كان مؤسسةء الا أن adel!‏ من الشركات i‏ حي 
جاهدة لتقليل الأخطاء لتوفي رأكبر قدر من ا موثوقية لخدمة عملائهاء يصف 
pens Leonard Berry‏ ان Hard Rock Cafe Orlando‏ يعالج موثوقية | toast‏ 


إ نأداء ا مخدمة مباشرة في ا مرة اله ey,‏ تقل قيمة اساسة 3 Hard Rock Cafe‏ 

Orlando‏ وهي سلسلة الطاعم الناجحة للغاية وا لق وه 
e & Hard Rock Cafe‏ الزدر © ae‏ الأخطاء h‏ وان رسالة e‏ 
بتصحيحه a‏ يصل إلى الزبون. Hard Rock Cate pê‏ يتنفيذ الفحص 
ا مزدوج من خلال شخصين «إضافيين) في ا مطبخ. يتمرك زأحدهما داخل الطبخ 
والآخ رفي عداد ZH‏ يقوم الشخص الداخلي بمراجع ةكل ما يجري »> ان 
I te‏ رامو fats‏ بر ا 

كل طبق حض i S plio‏ الطلب قب ل تسليم الطعام إلى الطاولة . 

إن الموثوقية هي مقياس للنتائج OY‏ الزبائن يحكمون عليه بعد تجرية 
الخدمة:إما Ol‏ يتم تقديم الخدمة كما وعدت أولم تكن كذلك» إن الأبعاد 
ا الأخرق للنوعية هي: الملموسة (الأدلة المادية)» والاستجابة» Sel,‏ 
والتعاطف هي أبعاد WY Ae‏ يمكن تقييمها من قبل الزبائن في أثناء 
تقديم ZOREN)‏ تقدم هذه الابعاد للشركات فرصة لإسعاد الزبائن عن طريق 
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الشكل 1-12 فإن تجاوز مستويات توقعات الزبائن المرغوبة يؤدي إلى تصورات 
إيجابية لنوعية الخدمة. 
فجوات النوعية 

إن أداء الخدمة الذي يفاجئ الزبائن ويسرهم بالوقوع فوق مستويات 
ا ا ا د Se‏ 
اخخفضت النوعية A ee‏ الخدمة المناسب الذي يتوقعه الزيائن 
»فقد يحدث تباين - أو فجوة في النوعية - بين أداء مزود الخدمة وتوقعات 
الزيائن» لماذا Sas‏ فشل النوعية؟ يمكن أن تحدث الفجوات عند نقاط 
سبعة مختلفة في تصميم الخدمات وإنتاجها وتقديمها » كما هو مبين في الشكل 
(9) 12-2 

eee ee‏ را عوك ره nes‏ ا ا 
oD yT‏ هوتضييق ee Te‏ 
وللقيام بذلك فقد يضطر مقدمو الخدمات إلى تقليل أو سد الغغرات الست 
es‏ أما الفغرات المحتملة السبع في نوعية الخدمة فهي: 

1 - الفجوة المعرفية : هي الفرق بين ما يعتقد مقدمو الخدمة أن الزبائن 

يتوقعونه والاحتياجات والتوقعات الفعلية طؤلاء الزبائن. 

2 - فجوة المعايير : هي الفرق بين تصورات الإدارات لتوقعات الزبائن ومعايير 

النوعية الموضوعة لتقديم الخدمات. 

3 - فجوة التسليم : هي الفرق بين معايير التسليم المحددة والأداء الفعلى لمزود 

الخدمة. 

4 - فجوة الاتصالات الداخلية: هو الفرق بين ما يفكر فيه موظفو الإعلانات 

E‏ ل 

تستطيع الشركة فعلاً من تقد 
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5 - فجوة التصورات : هي الفرق بين ما يتم تسليمه فعلياً وما يدركه الزبائن 
الذين تلقوه (لانهم غير قادرين على تقييم نوعية الخدمة بدقة). 

6 - فجوة التفسير: هي الفرق بين ما تعده به جهود الاتصال لمزود الخدمة فعلياً 
وبين ما يعتقده الزبون من أن هذه الاتصالاات قد وعدت به . 

7- فجوة الخدمة : هي الفرق بين ما يتوقع الزبائن الحصول عليه وتصوراتهم 
عن الخدمة التي يتم تقديمها بالفعل. 


احتياجات الزبائن وتوقعاتهم 
1 - فجوة y äia‏ 
تعريف إدارة هذه الاحتياجات 
2 - فجوة المعايير y‏ 
الترجمة إلى مواصفات التصميم أو التسليم 


4 - فجوة الاتصالات الداخلية - فحوة الت 
فجوة TEDS‏ 3 - فجوة التسليم 


۷ 

i -4‏ 
وعود الإعلان والمبيعات حص M‏ تنفيذ مواصفات التصميم أو التسليم 
5 - فجوة التصورات Yy‏ 
تفسير الزبائن للاتصالات تصورات الزبائن لتنفيذ المنتج 


7 - فجوة الخدمة ل 
تجربة الزبائن بالنسبة للتوقعات 


الشكل 2-12: سبع فجوات نوعية تؤدي إلى عدم رضا الزبائن 
source: Adapted from Christopher Lovelock. Product Plus (new York: McGraw-Hill.‏ 
.112 .)1994 


يمكن أن يؤدي وجود أي من هذه الفجوات السبع في النوعية إلى نتيجة 
ALS‏ للآمال تدمر العلاقات 0 الزيائن» إن تجنب ثغرات الخدمة Fo‏ لقاء 
خدمة سوف يساعد الشركة على تحسين سمعتها بشأن نوعية الخدمة» وعلى 
الرغم من أن التخطيط الدقيق والمراقبة سيساعدان d‏ تقليل احتمالية 
حدوث إحدى هذه الفجوات» فإنه عندما يشير الزبائن إن أت نتائج الخدمة 
هي مخفيبة SUSU‏ سيصبح من المهم تحديد الفجوة (الفجوات) التي 3 تؤدي إلى 
هذه النتيجة والقضاء عليها. 


490 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


إن المشكلة الرئيسة في البعض من الشركات تتمثل في تحديد معايير الخدمة 
وتوقعاتهم؛ Co‏ فإنه من الضروري إشراك المسوقين في مهمة تصميم معايير 
الخدمة وقياس الاداء ضدهم. 
التعلم من فشل الخدمة: 

على الرغم من أنه يجب أن يڪون لدى كل شركة خطط طوارئ لاسترداد 
الخدمة» فإنه لا يوجد بديل للقيام بذلك بشكل صحيح في المرة الاولى» ولا ينبغي 
اعتبار إجراءات الاسترداد Sou‏ لتحسين موثوقية ة الخدمة 9)» عندما تحدث 
مشكلة بسبب قوى داخلية يمكن السيطرة عليهاء فإنه لا يوجد عذر للسماح 
ae Sac RN eR Cr eres‏ 
الأعتبارء دعونا ننظر بإيجاز إلى عدد من الأدوات ال ee‏ قوية لمراقبة 
النوعية وتحديد السات الجذرية لفشل | ن ومن بين العديد من الأدوات 
ا aoe‏ فإن ا LSI‏ تعد مفيدة e‏ للمدراء 


F MAM J J A Ss OND‏ ل 


الشكل 3-12: الرسم البياني للسيطرة على تأخير الرحلات تظهر نسبة الرحلات المغادرة خلال 
5 دقيقة من الجدول 
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مخططات انسيابية و مخططات الخدمة: 

تعد المخططات الافنسيابية (انظر الفصل 3) ومشتقاتها الأكثر رسمية 
ومخططات الخدمة (انظر الفصل 7) أدوات مفيدة لإجراء فحص شامل 
لعمليات تقديم الحدمات» بمجرد أن يفهم المدراء هذه العمليات فإنه د 
من الأسهل عليهم تحديد نقاط الفشل المحتملة التي تعتبر حلقات ضعيفة 
في ASS‏ ل ف ا ان ete‏ د أولى مهمة في 
تحسين الإنتاجية ومنع حصول مشاكل نوعية الخدمة. 
مخططات التحك ": 

كيرا ما يقال الا يمكدك إذارة Le‏ لا تفي إن خططات اله 
تقدم طريقة بسيطة لأداء الرسوم البيانية عبر معايير النوعية المحددة» ونظراً 
لأن المخططات مرئية فإنه يتم تحديد الاتجاهات بسهولة» يوضح لنا الشكل 
3-2 أداء شركة olab‏ وفقا لمعيار مهم للمغادرة في الوقت المحدد» إذتشير 
ا المغال إلى أن الإدارة ستعمل بشكل جيد للتحقيق في الموقف» 
وذلك ell oN‏ مغادرة الطائرة كان غير منتظماً وغير مرضي. 
السبب والنتيجة الرسوم البيانية: 

قام خبير النوعية الياباني Kaoru Ishikawa‏ بإنشاء مخطط هيكل السمكة 
للامتخدام 3 شر ت التصنيع؛ ولإنتاج رسم تخطيطي للعظام السمكة“ 
Gaal 3, 25)‏ بإسم مخطط السبب والنتيجة) cle, we OB‏ من المدراء 
والموظفين تقوم بعصف ذهني لعوامل قد تسبب مشكلة معينة . في النسخة 
العقليدية من هذا الرسم التخطيطي فإنه يتم تصنيف العوامل الناتجة إلى 
واحدة من خمس مجموعات من مثل المعدات والأشخاص والمواد والإجراءات 
وغيرهاء ومن المهم أن ندرك ol‏ حالات Le fall‏ ما كرون dale‏ }3 


(*) هي الرسوم البيانية التي تقوم برسم التغييرات الكمية في أداء الخدمة بيانياً على متغير 
محدد نسبة fees‏ معيار محدد مسبقا. 

)**( أسلوب مخطط رأساسي يريط مشاكل خدمة محددة olka‏ مختلفة من الأسباب الأساسية 
(المعروف أيضاً بإسم مخطط السبب والنتيجة). 
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تؤدي مشكلة ما إلى مشكلة أخرى في فئة مختلفة» يعرض Kall‏ 4-12 ما لا يقل 
عن 27 من الأسباب المحتملة لمغادرة طائرة الركاب في وقت متأخرا 


الإجراءات أفراد المرحلة الأمامية المرافق أو المعدات 


تأخر إجراءات تسجيل الوصول | لا يمكن لوكلاء البوابة معالج طائرة متأخرة إلى البوابة 
1 - اختيار المقاعد المشوشة المسافرين بالسرعة الكافية ; 
2 - مشاكل بطاقة الصعود إلى الطائرة \ 1 - عدد قليل faa‏ من الوكلاء 1 - الوصول المتأخر 
مشاكل بطاقة الصعود إلى الطائرة 2 - تعهد وكلاء 2 - احتلت البوابةعطل 
1 - الرغبة فى حماية المسافرين المتأخرين 3 - وكلاء غير مدفوعين 
2 - الرغبة فى مساعدة دخل الشركة 4 - يصل الوكلاء متأخرين عند البوابة 
3 - مواقع بوابة الفقراء طواقم قمرة القيادة 


تأخر المغادرة 


إعلان ضعيف عن المغادرين منظفات المقصورة المتأخرة خدمة الطعام المتأخرة 


الوزن والميزانية العمومية فى بوقت متأخر الأمتعة المتأخرة للطائرة 


أفراد وراء الكواليس المواد / اللوازم 


الشكل 4-12: مُخطط السبب والنتيجة لتأخير مغادرة شركات الطيران 

Source: Christopher Lovelock, Product Plus (New York, McGraw-Hill, 1994), 8‏ 
لاحظ أن مخطط هيكل السمكة الموضح في الشكل 12 -4 يتضمن BLS‏ 
مجموعات 00 من المجموعات الخمس ils By SAM‏ فحسب» تم تصميم 
الفثات الإضافية لحوفير معلومات إضافية ota‏ الخدمات» عل سبيل المغال» 

تم a‏ الاش pele‏ ال موظفي المرحلة LG‏ وموظفي الكواليسن 
هذا يسلط الضوء على حقيقة حقيقة أن مشاكل الخدمة في الرحلة الأمامية غالا ما 
e‏ نوي عرو E NE E a‏ 

الظهور بشكل غير مباشر. 

يتضمن الرسم التخطيطي الموسع للعظام السمكية أيضاً فئة جديدة - 
الزيائن - للاعتراف بمشاركتهم المتزايدة في إنتا جح الخدمات وتقديمهاء وذلك 
لأن الزبائن يمسكن أن يڪونوا كذلك سبباً للمشاكل في أعمال الخدمات م 
ناقشنا سابقاً فإنه Wee‏ ما يشا رك زبائن خدمات الاتصال العالية بشكل كبير 
في عمليات المرحلة الأولىء فإذا لم يلعبوا أدوارهم بشكل صحيح» فقد يقللوا 
من إنتاجية الخدمة ويسببوا مشاكلاً في النوعية لأنفسهم ولغيرهم من الزبائنء 
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وع سبيل المثال فإنه يمحكن تأخير الطائرة التي تستوعب oles‏ الركاب إذا 
حاول مسافر واحد الصعود في اللحظة الأخيرة باستخدام حقيبة كبيرة الحجم 
التي يتعين بعد ذلك تحميلها في منطقة الشحن. 
تحليل باريتو: 

تعتبر التقنية المعروفة باسم تحليل باريتو” (التي سميت باسم الاقتصادي 
الإيطالي الذي طورها و مرة) مفيدة في تحديد الأسباب الرئيسة للنتائج 
المرصودة» غالباً ما يُبرز تطبيق هذه العقنية ظاهرة تُعرف باسم «قاعدة 80/20( 
التي ثظهر أن نحو 80 96 من قيمة متغير واحد G)‏ هذه الحالة هو عدد حالات 
فشل الخدمة) لا يمثلها سوى 20 96 من المتغيرات السببية (أي عدد الأسباب 
المحتملة) . في مثال شركة الطيران أعلاه فقد نتتجت 88 % من الرحلات 
الجوية المتأخرة للشركة عن أريعة أسباب قحسب (15 86) من جميع الأسباب 
المحتملة هي الركاب المتأخرون والسحب المتأخر للوقود والوقود المتأخرء والوزن 
sll‏ راشا العمومية» لذاء ركز على هذه العوامل dns) VI‏ بدلا من معالجة 

aes‏ المحتملة في وقت واحد Lola,‏ عندما يكون الوقت والموارد 

. محدودة‎ Teo] 
رضا الزبائن:‎ 

يواجه الزبائن مستويات مختلفة من الرضا أو عدم الرضا بعد كل تجربة 
خدمة وفقاً دى تلبية توقعاتهم أو تجاوزهاء وذلك نظراً لأن الرضا حالة 
عاطفية» فقد تتضمن ردود فعل ما بعد الشراء حال من الغضب أو عدم الرضا 
أو الانزعاج أو الحيادية أو المتعة أو البهجة. 
الرضا والبهجة والولاء: 

من الواضح أن الزبائن الغاضبين أو غير الراضين مزعجون لأنهم قد 
يتحولون إلى شركة أخرى وينشرون كلمات سلبية من أفواههم» ولكن هل 


(*) إجراء تحليلي لتحديد نسبة أحداث المشكلة التي يسببها كل عامل من عوامل عدة 
pes‏ مختلفة. 
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حي ذلك لإرضاء الزبون؟ بعد كل شيء فإنه قد تت إحدى الشركات 
في أن منتجاتها ews,‏ تادر See‏ مثالية والناس يصعب إرضائهم؛ 
ol;‏ الشركات التي تتبع هذا النهج ربما تسى خلف المشاكل OY‏ هناك الكثير 
من الأدلة على أن عجري إرضاء الزبائن لا يكني20. ييككن ele al‏ الربائن 
ees 0 cost J ox tall Lele cael‏ 
التنافسية ا Ore igs all are cal‏ وبخاصة 3 الصناعات ls‏ 
القدرة التنافسية العالية» إذ يوجد فرق BE‏ بين ولاء الزيائن المجرد راضية 
والراضية تماما أو الزبائن السعداء( انظر الشكل 5-12( فعلى سبيل المثال 
فقد أظهرت دراسة أجريت على زبائن CLL‏ المصرفية للأفراد أن الزبائن 
الراضين كانوا أكثر عرضة بنسبة 42 % للولاء مقارنة بالزبائن الراضين فقط. 


2 oe uk ithe مربة‎ 1 O و رواد الاصلاح”‎ ee 
غير تنافسیه‎ diki ب بغ‎ aiii £ منطقه تنافسيه للغايه رواد‎ 


احتكار منظم أو بدائل قليلة 


الولاء 
عدم مبالاة المستهلك ملكية العلامة التجارية المهيمنة 
بدائل كثيرة ارتفاع تكلفة الاستبدال 
iils‏ منخفضة ! ال برنامج ولاء فوي 
غير راض تماما 


الرضا 


ملاحظة: تصف الكلمات بين علامتي الاقتباس الزيائن الذين يظهرون درجات متفاوتة من الرضا والولاء 


الشكل 5-12: كيف تؤثر البيئة التنافسية في علاقة الرضا والولاء 
Source: Adapted and reprinted by permission of the Harvard Business Review.‏ 
An exhibit from “Why Satisfied Customers Defect,” by Thomas O. Jones and W.‏ 
Earl Sasser, Jr., November-December 1995, 91. Copyright © 1995 by the Presi-‏ 
dent and Fellows of Harvard College; all rights reserved.‏ 
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لعحسين مستويات رضا الزبائن فإنه يجب على الشركة أولاً معرفة مدى 

رضائها أو عدم رضائها عن الزبائن الحاليين فعلياً وتتمثل إحدى الطرائق 
الشائعة لقياس الرضا في مطالبة الزبائن أولاً بتحديد العوامل المهمة في 
إرضائهم ومن ثم تقييم أداء مزود الخدمة ومنافسيها على هذه العوامل» إذ 
تستخدم العديد من الشركات مقياساً من نقاط خمس لقياس رضا الزبائن 
EDIAN‏ 

1 - غير راضٍ للغاية» 2 = غير sh‏ إلى حد ماء 3 = BL = 4 le‏ إلى 
حد ماء 5 - جد راض. 

يمكن استخدام نتائج استطلاعات الرضا هذه لتقدير عدد الزبائن 

المخلصين لدى الشركة» وكذلك عدد الزبائن المعرضين لخطر الانشقاق. 

كما هو مبين في الشكل 6-12 فإن الأبحاث تشير إلى أن الزبائن الذين لديهم 
تصنيفات رضا من 0 إلى 3 من المرجح أن ينشقواء في حين أنه يڪن جذب 
الزبائن الذين يصنفون أنفسهم بالرضا إلى حد ما (الرقم4) عن طريق خدمة 
منافسة إن الزبائن الذين حصلوا على تصنيف رضا (الرقم 5) هم فحسب 
مخلص ون gail by lols‏ المقياس هناك مجموعتان من الزبائن old‏ أهمية 
خاصة لمقدي الخدمات: «الإرهابيون» و«الرسل»» والإرهابيون هم كابوس 
لكل شركة . إنهم لا يعيبون فحسب - إنهم يتأكدون من أن الجميع يشاركهم 
غضبهم وإحباطهم أيضاء وغالبا ما كان هؤلاء الزبائن يتمتعون بتجربة سيئة 
لم يتم تصحيحها من قبل الشركة ونتيجة لذلك فهم مكرسين لنشر SV‏ قدر 
بمكن من كلمة الفم الس لبية. وفي المقابل فإن الرسول هو نوع الزبون الذي 
يحلم به كل مزود خدمة» فهم جد راضين عن تجاربهم في الخدمة بحيث يرغبون 
في مشاركة حماسهم مع الآخرينء إنهم مخلصون للغاية ويساعد فرحهم الواضح 
في جذب زبائن آخرين» وأنه يتوجب أن يحكون خلق الرسل والقضاء على 
الإرهابيين هدفاً ts,‏ لكل مزود خدمة20. 
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الشكل 26-12 رواد الاصلاح والارهابيون على منحنى الولاء - الرضا 
Source: James L. Heskett, W. Earl Sasser, Jr., and Leonard A. Schlesinger, The‏ 
Service Profi Chain (New York: Free Press. 1997). 87.‏ 


استخدام معلومات رضا الزبائن: 

بمجرد أن تجمع شركة بيانات رضا من زبائنهاء فإن الخطوة التالية هي | تخاذ 
قرا ربشأن الستراتيجيات الأكثرملاءمة لزيادة مستويات الرضا. فإذا كانت 
معظم تقييمات الرضا تقع ضمن النطاق 3-2 فإنه من المحتمل أن تڪون 
هناك مشكلة في تقديم الشركة للخدمة الأساسية - الحزمة الأساسية من 
الفوائد التي يتوقعها الزبائن من كل SLEW‏ التجارية في Jle‏ ما لتكون قادرة 
على توفيرهاء وأنه يمكننا وصفها Wh‏ عناصر «افعل أو تموت» في الخدمة . ومع 
ذلك فإنه قد تتغير مع زيادة توقعات الزبائن» أو تحسين العروض التنافسية» 
أودخول منافسين جدد إلى السوق» وأن الخل للمشاكل هنا هو التأكد من أن 
المنتج الأساس للشركة يفي بمعايير الصناعة المحددة من قبل الزبائن. 

من المحتمل أن يكون الزبائن المحايدين أو الراضين (الرقمين 3 و4) 
سعداء بالخدمة الأساسية» لكنهم يرغبون في Jakl‏ على مجموعة ثابتة 
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من الخدمات الإضافية التي تجعل المنتج الأساس AST‏ فعالية أ وأسهل في 
والراضين يحتاجون إلى زيادة نطاق خدماتهم الداعمة وتقديم عمليات استرداد 
الخدمة المستجيبة» بحيث لا ينزلق الزبائن إلى deal‏ غير المستحقة عندما 
تحدث المشاكل» يمكن لبرامج استعادة الخدمة الرسمية أن تساعد في تكملة 
مجموعة المزايا التي يقدمها المنتج الأساس وأن تقلل من احتمالية خلل الزبائن 
في خدمات المنافسين2© . 

يعتقد الزبائن الراضين تماماً أن الشركة تتفهم تماماً وتعالج تفضيلاتهم 
واحتياجاتهم وتوقعاتهم ومشاكلهم الشخصية؛ ومن الواضح أن مزودي الخدمة 
الذين تبلغ درجة رضا الزبائن عن (5) قد استمعوا بعناية إلى زبائنهم ونتيجة 
لذلك فقد تمكنوا من دمج عدد كبير من العناصر المبتكرة في عروضهم 
الأساسية» وبمرور الزمن فإنه قد يقوم المنافسون بنسخ المبتكرء لذلك يتعين 
على الشركة التي ترغب في أن تظل رائدة » وأن تستمع باستمرار إلى الزبائن وأن 
تجد طرائقاً جديدة لإسعادهم. 
فوائد إدارة رضا الزبائن: 
أن هذا الأمر هو ليس abl‏ الوحيدء إذ لا يمكن أن تغفل الشركات أهداف 
الأعمال الأساسية الأخرى من مثل تحقيق ميزة تنافسية أو تحقيق ربح. كما 
يوضح Kall‏ 7-12» أن رضا الزبائن يقدم العديد من الفوائد للشركة» كما أن 
المستويات الأعلى لرضا الزبائن تؤدي إلى زيادة ولائهم» des‏ المدى الطويل فإنه 
من الاأفضل BUA‏ على زبائن جيدين أ كثر من جذب زبائن جدد وتطويرهم 
باستمرار ليحلوا محل الزبائن الذين يغادرون. 
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يشجع المحسوبية والولاء يعزل الزبائن عن المنافسة 


يعزز | يشجع كلمة الفم الإيجابية رضا الزبائن يمكن أن يخلق ميزة مستدامة 


وانوعية الخدمة) 


يخفض تكاليف جذب زبائن جدد 


الشكل 7-12: مزايا رضا الزبائن وجودة الخدمة 
Source: C. H. Lovelock, P. G. Patterson, and R. H. Walker, Services Marketing:‏ 
Australia and New Zealand (Svdnev: Prentice Hall. 1988).‏ 


ينشر الزبائن ذوو الرضا العالي كلاماً إيجابياً في أفواههم ويصبحون في 
الواقع إعلاناً جار عن الشركة blesi,‏ في حديثهم عنهاء ما يقلل من تكلفة 
جذب زبائن جدد» وهذا الأمرمهم وبخاصة gäl‏ الخدمات المحترفين (من 
مفل اطبا OLN‏ اا خان أو المسدسيق أو المكاسيق ):وذللف Raed) OY‏ 
والكلمة الشفهية هما مصدران رئيسان للمعلومات بالنسبة للزبائن الجدد. 

تعد المنشتويات العالية lo)‏ الزيائن yl Lady Skee‏ صا درت أي 
شيء ee bls‏ إذ يميل الزبائن عل المدى الطويل إلى أن يكونوا ELLs AST‏ 
في هذه الحالات» لأن تجربة سيئة في بعض الأحيان ple‏ بتجارب إيجابية 
سابقة» والزبائن الراضون هم أقل عرضة لعروض المنافسين» لا عجب في أن 
العديد من الشركات تركز كثيراً عل رضا الزبائن» وذلك boll‏ إلى علاقتها 
الإيجابية بالاحتفاظ بالزبائن وحصتها في السوق والأرباح. 
العائد على النوعية O‏ 

إن العديد من الاستراتيجيات لتحسين رضا الزبائن هي مكلفة في التصميم 
والتنفيذ» يسأل المدراء الوقورون: ما هي جهود تحسين النوعية التي ستواف رأ كبر 
عوائد مالية؟ إن هذا النهج الموجه نحو الاستثمار يسمى العائد على النوعية١*.‏ 


(*) العائد على النوعية هو العائد المالي الناتج عن الاستثمار في تحسين نوعية الخدمة. 
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قد تُظهر بيانات الأبحاث والشكوى المقدمة من الشركة أن عدد من عيوب 
النوعية هي أهم بكثير للزبائن من غيرهاء وأن البعض منها ڪلف الكثير 
من المال لإصلاحهاء فضلاً عن ذلك فإنه ليس جميع جهود تحسين النوعية 
بالضرورة ستدفع aes‏ » وأن نهج ج «العائد على النوعية» يمكن أن يساعد 
مجموعة أولويات ثابتة قستند إلى اس تشمار وارد لإصلاح تلك العيوب التي 
ستحقق lis‏ أفضل عوائد مالية» RP‏ يجب ol‏ يحون المدف هواتباع 
طريقة ة منتظمة لترتيب جهود تحسين النوعية وفقاً لعائدها JW‏ المتوقع. 
بناء نظام معلومات O dye gill‏ 

إن المؤفسسات المعروفة بتقديم نوعية خدمة ممتازة هي جيدة في الاستماع 
إلى كل من عملائها وموظفيها في الخطوط الأمامية» وللقيام بذلك بفعالية فإن 
الفركات تحتاج إل إذهاء عدلية حت خدمة pat ne‏ تزود المدراء ly‏ 
مفيدة وفي الوقت المناسب . يمكن للمعلومات من استطلاعات نوعية الخدمة 
وبما في ذلك كيفية مقارنة الشركة مع منافسيها أن تساعد المدراء على فهم 
آثار التغييرات في نوعية الخدمة و/ أوالسعر على حصة الشركة في gM‏ 3 
Les‏ يقول ليونارد بيري Leonard Berry‏ في كتابه On Great Service‏ « «تحتاج 
الشركات إلى ely‏ نظام معلومات لنوعية الخدمة » وليس فقط إجراء دراسة» 
إذ أن إجراء دراسة لنوعية الخدمة يشبه إجراء لقطة» oly‏ نظرة أعمق وفهم 
La‏ التغييرتأتي من سلسلة مستمرة من اللقطات التى اتخذت من مختلف 
الموضوعات ومن زوايا CRES‏ ۰ 

يوصي بيري بإجراء البحوث الجارية من خلال مجموعة من التقنيات البحثية 
التي تشكل نظام معلومات نوعية الخدمة للشركة» وأن النهج الممكنة تشمل: 
1 - استطلاعات ما بعد المعاملة(أو الصفقة)» 2 - إجمالي مسوحات السوق» 
3 - التسوق الغامضء 4 - استطلاعات الزبائن الجديدة والمنخفضة والسابقة» 
lee -5‏ التركيزق 6 - تقارير الموظف المبدانية. 


(*) نظام معلومات نوعية الخدمة: هو عملية بحث خدمة مستمرة توافر بيانات مفيدة في 
الوقت المناسب للمدراء حول رضا الزبائن وتوقعاتهم وتصوراتهم للجودة. 
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استطلاعات ما بعد الصفقة0. 


إن هذا Gell‏ هو نهج مفيد عندما يكون ادف هو قياس رضا الزبائن 
وتصوراتهم حول تجارب الخدمة في حين y Lgl‏ تزال جديدة 3 أذهان الزيون» 
يتم إجراء ء استطلاعات ما بعد الصفقة مباشرة بعد لقاء الخدمة أو في غضون 
بضعة Moll‏ تقوم العديد من شركات الخدمات بما في ذلك الفنادق والمطاعم 
بدعوة الزبائن لاستكمال الاستبيانات في الموقع 50d lly blow, al)‏ 
Cassy TEA‏ إن البعض من الشركات pai‏ حتى الحوافزء فعلى سبيل المثال 
فإن مطعم Olive Garden‏ يقدم للزيائن في بعض teaa Yi‏ عل cra‏ 
الحالية إذا pI‏ استطلاع رضا الزبائن المقدم مع كل فاتورة» وبالإمكان ها 
جع البيانات من هذا النوع إلكترونيا؛ فعلى سبيل المثال فإنه يمكن للزبائن 
في Einstein’s Bagels‏ استخدام شاشة تعمل باللمس مونوعية عند المدخل 
لتسجيل انطباعاتهم عن نوعية الخدمة. 
إجمالي مسوحات السوق": 

إن yall‏ من مال cle Stel‏ الوق هو قياس keg‏ الزيائق 
الشاملة لنوعية الخدمة» وذلك OY‏ من مثل هذه التقييمات تعكس تجربة الزبائن 
المتراكمة بمرور الزمن (ولأن هذا النوع من جمع البيانات هو مكلف)ء Op‏ هذه 
الاستطلاعات تدار بشكل أقل (sls‏ من استطلاعات الصفقات» ويجب أن 

تتضمن المعلومات التي تم جمعها توقعات خدمة الزبائن وتصوراتهم؛ والأهمية 

النسبية لأبعاد الخدمة المختلفة» ونوايا الزبائن حول إعادة الشراء وتقديم 
توصيات إيجابية للآخرين» كذلك يمكن للشركات استخدام استبيانات السوق 
الإجمالية لقياس نوعية خدمات المنافسينء لكنهم بحاجة إلى أخذ عينات من 
الزبائن وغير الزبائن للحصول على صورة دقيقة عن وضعهم التنافسي. 


ea‏ ا ا ع ا 
)=( مسح السوق الكلى: هو عبارة عن قياسات دورية للتقييمات ALLA‏ لجودة الزبائن بناءً 
على الخبرة المترأكمة لفترة من الزمن. 
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شركة الألعاب Toys R Us W‏ تكتشف لماذا لا يلعب الزبائن هناك بعد الآن: 

خلال معظم عقد التسعينات من القرن الماضيء كانت شركة Toys "R's‏ 
رائدة بلا منازع بين تجار التجزئة CLS‏ التقليدية» لكن في عام 1998 
كانت شركة وول مارت Wal- Mart‏ قد تجاوزت حصة Toys R'Us‏ في السوق 
التنافسية. سارع المسؤولون التنفيذيون في الشركة إلى تنفيذ ستراتيجية جديدة 
- تحمل اسم (C3)‏ - تهدف هذه الستراتيجية إلى زيادة المبيعات والأرباح 

و«الأهم من لال > استعادة مركزها الأم 3 السوق.) تعتمد C3‏ ( التي تعني 

١اصديقة‏ للزبون» وفعالة من حيث التكلفة» ومفهوم لموقف طويل الأجل)) على 
استطلاعات ما بعد الصفقات الجارية التى استطلعت الزبائن في غضون 48 
ساعة بعد الانتهاء من صفقة Toys “R” Us‏ 

باستخدام المعلومات المنزلية التي 5 تم تجميعها من بيانات الصفقات 
اليومية الوطنية المخزنة في مستودع EE‏ المركزي الخاص بهاء فإن الشركة 
تحدد ما يقرب من 60.000 زبون سنوياً يتم الاتصال بهم عبر الماتف لمناقشة 
تجارب التسوق الخاصة بهم في Toys’R'Us‏ يُسأل هؤلاء الزبائن كذلك عن أي 
لقاءات خدمية حديثة جرت مع منافسين من مثل K-Mart 9 Wal-Mart‏ ر 
Target‏ ويتم جمع البيانات بتنسيقين مختلفين هما : التصنيفات العددية Í>,‏ 
عل ا Goat‏ والإجابات الكمية التي يتم نسجيلها ee‏ 

إن الردود عل الدراسات الاستقصائية الأولية لما بعد الصفقات كانت قد 
سلطت الضوء على البعض من الأسباب التي تجعل الزبائن يتسللون إلى متاجر 
المنافسين» صنف العديد من المستجيبين مستويات رضا الزيائن على أنها 
ااسيثة)» قائلين أن كتبة المبيعات في شركة Toys “R” Us‏ كانوا غير مهذبين وغير 
مساعدين» وثمة فكي شرو ا NRE‏ الشعبية كانت في 
كثير من الأحيان تعاني من نفاد المخزون» كما سمحت بيانات الاستطلاع ل 
Toys ‘R Us‏ بتحليل العلاقة بين رضا الزبائن والربحية؛ وليس من المستغرب أن 
الزبائن الذين كانوا سعداء بتجاربهم في التسوق كانوا أكثر ربحية بمرور الزمن 
من أولعك الذين كانوا راضين فحس به ومسلحين بمن مثل هذه النتائج كانت 
Toys RUs‏ قد نفذت ila‏ قوية jad‏ > جميع متاجرها أكثر صداقة مع الزبائن» 
eis dls Gey‏ 
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0 7 متاجر Toys RUs‏ الي تحتل مرتبة عالية as‏ الحوافن 3 Ol CH‏ 
Vc si oll!‏ تحصل عل cay‏ إضافي على خدمة الزبائن. 

يستخدم البعض من المسوقين أداة 3 SERVQUAL”‏ لجمع هذا النوع 

من المعلومات انظر في المربع «مقياس الخدمة SSERVQUAL™‏ يُطلب من 
الزبائن استكمال سلدسلة من القاييس التي تقيس توقعاتهم لشركة معينة على 
مجموعة واسعة من خصائص الخدمة المحددة» بما في ذلك جوانب أبعاد النوعية 
TEDES)‏ وعندما تڪون تصنيفات الأداء المتصورة Jf‏ من التوقعات» فإن 
ذلك يُعد علامة عل ضعف النوعية» والعكس يدل عل نوعية جيدة. 
مقياس الخدمة :SERV QUAL‏ 

يتضمن مقياس SERVQUAL‏ خمسة أبعاد هي : الملموسات» والموثوقية: 
والاستجابة» a Sb,‏ والتعاطف. ويوجد داخل كل بُعد عدة عناص رتم 
قياسها على مقياس OS‏ من سبع نقاط تتدرج من أوافق بشدة إلى عدم 
الموافقة بشدة وتطبق على إجمالي 21 فقرة. 
أسئلة الخدمة :SERVQUAL‏ 

ملاحظة: بالنسبة إلى المشاركين في الاستبيان الفعلي فإنه يتم تضمين 
الإرشادات أيضاً ويرافق كل عبارة مقياس من سبع نقاط يتراوح بين «أوافق 
بشدة = 7 إلى «أعارض بشدة -1.) يتم تمييز نقاط نهاية المقياس فقط - ولا 
توجد كلمات أعلى من الأرقام من 2 إلى 6. 
الملموسات: 
1- إن البنوك الممقازة وشركات تلفريوق الكابل» والمستشفيات» أو أعمال الخدمة 

المناسبة في جميع أنحاء الاستبيان سيكون لديها أجهزة حديثة المظهر. 

- إن التسهيلات المادية في البنوك الممتازة ستكون جذابة. 


SERVQUAL )*(‏ هو عبارة عن مقياس موحد يقيس التوقعات والتصورات حول أبعاد 
الجودة الحرجة. 
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3 - سيكو الموظفوق ق الوك الممقازة أنيقين ف pall‏ 

4 - إن المواد المرتبطة بالخدمة (من مثل الكتيبات أو البيانات) ستكون جذابة 
بصريا في بنك ممتاز. 

الموثوقية: 

1 - عندما تعد البنوك الممتازة بعمل شيء ما في وقت معين» فإنها ستفعل ذلك. 

2 - عندما يواجه الزبائن مشكلة» فإن البنوك الممتازة ستبدي اهتماماً مخلصاً في حلها. 

قت إن التدولة الميتنا teal eget‏ قاقز ANE MSs‏ 

4 - إن البنوك الممتازة سوف تقدم خدماتها في الوقت الذي تعد فيه بذلك. 

5 - إن البنوك الممتازة تصر عل سجلات خالية من الأخطاء. 

الإستجابة: 

1 - سيقوم موظفو البنوك الممتازة بإخبار الزبائن بالضبط متى سيتم تنفيذ الخدمة. 

2 - إن موظفي البنوك الممتازة سوف يقدموا خدمة سريعة للزبائن. 

3 - إن موظفي البنوك الممتازة سوف يحكونوا على استعداد دائم لمساعدة الزبائن. 

4 - إن موظفي البنوك الممتازة سوف يكونوا أبداً جُد مشغولين في الرد عل 
طلبات الزيائن. 

التأكيد: 

1 - إن سلوك موظفى البنوك الممتازة سوف يغرس الثقة في الزبائن. 

elit 3 الع وان‎ Aydt thy ats Gp - 2 

3 - سيكون موظفو البنوك الممتازة مهذبين باستمرار مع الزبائن. 

4 - إن موظفي البنوك الممتازة سوف يكون لديهم المعرفة للإجابة على أسئلة الزبائن. 

التعاطف: 

1- إن Syl‏ المنفازة سيت بالزيائن وستوليهم [spate bis‏ 

2 - إن البنوك الممتازة سيكون لديها ساعات تشغيل ملائمة at‏ زبائنها. 
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ol -‏ البرك الاو agile Cig) gaan‏ اهماما Lasa‏ 
سوف يفهم موظفو البنوك الممتازة الاحتياجات المحددة لزبائنهم. 
التسوق الغامض: 
تقوم SE‏ في بعض الان بتوظيف الأفراد للظهور كزبائن عاديين 
وتقديم ملاحظات حول تجارب خدمتهم)» وفي أثناء زياراتهم de> all‏ لمواقع 
الخدمة» يللاحظ هؤلاء «المتسوقون المقنعون) البيئة المادية والتفاعلات بين 
الزيائن والموظفين؛ »إن احدى يزات هذا النوع من التسوق هي أنه يوافر 


ملاحظات على أداء موظفي الخدمة الفردية» يمحكن استخدام هذه المعلومات 
لمكافأة الأداء الاستفناقي وكذلك لتحديد الموظفين الذين يمكنهم الاستفادة من 


العدريب أو العدريب الإضافي» نستخدم شركات من مثل Fargo Bank‏ 0 
و Au Bon Pain‏ و Safeway‏ التسوق المقنع بانتظام لتحسين خدمة الزبائن. 

حت أن کون pate‏ خد مات خان Ge Gab MN jel kt‏ 
استخدام هذا النهج» oF‏ الموظفين غالباً ما يشعرون ob‏ المتسوقين الغامضين 
يتجسسون عليهم» تتضمن نصائح نجاح التسوق الغامض إطلاع الموظفين 
على المعايبر التي يتم تقييمهم عليها وتقييم نوعية الخدمة عبر سلسلة من 
الزيارات يذلا من لقاء des ely‏ سبيل المثال ols‏ سلسلة متاجر Au Bon‏ 
Pain‏ تنشر معاييرها لنوعية الخدمة في كل متجرء إلى جانب قائمة من الموظفين 
الذين حصلوا على درجات عالية من المتسوقين الغامضين. 
مسوحات جديدة للزبون السابق ورفضها: 

يمكن للزبائن الجدد تقديم معلومات حول ما جذبهم إلى مزود خدمة 
one‏ بما في ذلك تأثير سمعة الشركة وجهودها التسويقية يقية» يمكن للمسوحات 
الي تراقب تراج جع الرعاية عديد ات انشقاقات الزبائن المستقبلية وقد 
es‏ ا ا ا 
جد ريات S RE‏ - عن المناطمق التي تكون فيها 
نوعية خدمة الشركة معيبة» فمن السهل إجراء الاستطلاعات للزبائن الجدد 
أوالمتناقصين eA‏ في الشركات التي يستخدم فيها SLs‏ الخدمة بشكل 
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منتظم إلى حد ما وتسجل صفقات البيع على مستوى الزبائن الفرديين . فعلى 
سبيل OME Ob JEM‏ السو رارکت في Safeway‏ تقوم بإجراء هذا النوع 
من البحث باستخدام pas) ole,‏ 2( نادي Safeway‏ الخاصة بهم لتتبع 
عمليات الشراء لكل زبون إلكترونياً مع مرور الزمن» وذلك نظراً لأنه Cr‏ 
بيانات الاتصال بالزيائن عندما يتقدم الزبائن a‏ للحصول عل اليطاقة» 

اسابقين Cae ae S‏ الشركة بطاقة slits ene‏ الزبائن ا 


مجموعات التركيز O‏ 

يتضمن هذا gell‏ البحقي إجراء مقابلات مع مجموعة من الزبائن المُمَئلين 
حول موضوع معين أو قضية معينة» ويتم إدارة المناقشات التي عادة ما قستغرق 
ساعتين من قبل المشرفين المدربين الذين يبقون المشاركين الذين عادة ما يبلغ 
عددهم من ست إلى عشرة - في مهمة» ويعد عقد مجموعة التركيز وسيلة مفيدة 
للحصول على معلومات متعمقة حول مشكلات الخدمة وتحديد الحلول الممكنة 
tb‏ وبالإمكان كذلك ك استخدام هذا الإجراء لتحديد المعايير التي يستخدمها 
pbs‏ لحقييم نوعية الخدمة أو de Spar‏ ملاحظات حول مفهوم خدمة 
جديد أوبرنامج تسويقي مقترح أولمعرفة كيفية استخدام الزبائن لأنواع مختلفة 
من الخدمات بالفعل» لكن مع ذلك فإنه لا ينبغي عرض المعلومات الناتجة على 
قطاع كامل في السوق دون إجراء أبحاث كمية إضافية. 

في حين أن معظم الأبحاث الجماعية المركزة تتضمن ٠‏ محادثات ss‏ لوجه 
مع المغساركين إل أن Ss ae‏ من اشرات حصلت عل 5 تقنية عالية» dey‏ 
سبيل المثال فإن شبكة الكابلات Nickelodeon‏ 3 تقوم بإجراء مجموعات رک 
عبر الإنترنت مع مشاهدين تتراوح أعمارهم بين 8 ره 
على البرمجة والتسويقء تقول الشركة إن مجموعات التركيز الإلكترونية PIS‏ 


5 te IIA ان‎ ca م‎ Defoe nds 
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بيانات أسرع وأكثر تكلفة من الطرائق التقليدية ولكنها تحذر من أنه ينبغي 
Lal‏ استخدام تقنيات أبحاث السوق الأخرى9©. 
موظف التقارير الميدانية: 
في حين أن معظم بيانات نوعية الخدمة يتم جمعها من الزبائن فإنه يمسكن 
لموظفي الشركة اذيك و مد GENEL aS‏ كد للك إن Gl‏ 
الميدانية للموظفين تعد طريقة ة منهجية لمعرفة ما يتعلمه الموظفون من تفاعلاتهم 
مع الزبائن وملاحظاتهم المباشرة عن سلوك هؤلاء الزيائن» يمكن es‏ البيانات 
من الموظفين من خلال استطلاعات مكتوبة || OLE‏ هاتفية أو عات 
تركين وبإمكان الموظفين أيضاً ت جيل الحوادث الخطيرة الى تحدث في أثناء 
Leah lg ge‏ رع سحبيل SIM‏ فإنه بكسن أن يطلب من الموظنين في 
مكتب طبيب الأسنان قسجيل ردود فعل المرضى على جميع جوانب الخدمةء يما 
في ذلك البيئة الطبيعية أوالمعدات الجديدة أو التفاعلات الشخصية. 
قضايا الإنتاجية الخاصة بخدمات الشركات: 
تم ذكره في بداية هذا الفصل فإن تحسين نوعية الخدمة للزبائن 
بطراك e‏ 
يجب على الشركات محاولة زيادة الإنتاجية بطرائق لن يكون ها تأثير سلبي 
في رضا الزبائن أو النوعية المدركة» ولكن ما هي الإنتاجية؟ ببساطة تقيس 
الإنتاجية مدى كفاءة الشركة في تحويل المدخلا WO‏ کجات“ 0 
المدخلات وفقاً لطبيعة العمل لكنها قد تشمل العمالة (المادية والفكرية 
على حد سواء) والمواد والطاقة ورأس JUI‏ (الأرض والمباني والمعدات وأنظمة 
المعلومات Jeol,‏ المالية) .إن 2 ob‏ الخدمة هي stall‏ ئج النهائية لعملية 
تقديمالخدمة كما يراها الزيائن ween cee ere‏ 
قياف Foy Carlene bees emer‏ 


)°( تشمل المدخلات جميع الموارد (العمالة والمواد والطاقة ورأس المال) اللازمة لإنشاء 
(**) إن المخرجات هي النتائج النهائية لعملية تقديم الخدمة كما يراها الزبائن ويقدرونها 
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قياس إنتاجية الخدمة: 

إن الطبيعة غير الملموسة لأداء الخدمات pelle‏ من الصعب قياس 
إنتاجية صناعات plied)‏ ولريما تكون مهمة القياس هي الا كار bya‏ 
في خدمات معالجة الحيازة وذلك oY‏ العديد منها هي عبارة عن مؤسسات 
SC ee ER‏ 
بسهولة وهي غالبا ol‏ تتضمن عناصر مادية» ومن الأمثلة على ذلك هي المرائب 
سريعة الخدمة التي تغير زيت السيارة aT‏ 
السريعة التي 5 تقدم قوائم محدودة Hag dy‏ لكن المهمة الأكثر تعقيد 
ساس ا م م 
بمأكولاته المتنوعة والغريبة. 

في خدمة معالجة الأشخاص من مثل المستشفىء فإنه يمكننا أن ننظر 
إلى عدد المرضى الذين عولجوا خلال العام وفي تعداد المستشفى» أو متوسط 
إشغال oI‏ ولكن كيف يمكننا حساب الأنواع المختلفة من الإجراءات 
التي يتم إجراؤها من مثل إزالة الأورام السرطانيةء وعلاج مرض السكريء 
أوإصلاح كسر في العظام ae eter el aa ee‏ وكيف 
يمكننا تقييم الفرق في نتائج الخدمة؟ فالبعض من المرضى يتحسنون» والبعضٍ 
منهم يصاب بمضاعفات» والبعض الآخر لا يتعاف dal‏ وهناك عدد قليل نسبياً 
من الإجراءات الموحدة في الطب التي تقدم نتائج يمكن التنبؤ بها للغاية. 

تشكل الخدمات المستندة إلى المعلومات مش كلات في القياس أيضاً 
والمؤال:هو CAS‏ يحب أن oat‏ خريدات ed‏ أو شركة الاننتشازات؟ وكيك 
يمكن مقارنة إنتاج المهندس المعماري بمحام؟ إن البعض من المحامين يحب 
الا عاك Seas Bee eee‏ خلال كلك 
الساعات» وكيف نقيس إنتاجهم Vy‏ من أتعابهم؟ ؟ يزعم أن بعض المحامين 
Oat‏ جاهلين wok ah‏ كات deli 24 ye ATV,‏ من العمل وا اکن 
هل هذا مؤشر دقيق عل الإنتاجية؟. 

أخيراً يُعد قياس الإنتاجية تحدياً لخدمات التحفيز العقلي من مثل 
التعليم؛ »إن العديد من الجامعات 5 تتعرض لضغوط لحوثيق ق المخرجات» وي 
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تكافح من أجل قياس الساعات التي يقضيها الأساتذة في التحضير لقاعات 
الدراسة والعفاعل مع الطلاب» وتقديم الخدمة للجامعة والمجتمع والمساهمة 
في مجالاتهم المهنية» »وكيف تحدد الكليات (أو خريجوها) قيمة الشهادة الجامعية؟ 
أو قيمة أستاذ جيد مقابل eee Grape ow pes‏ 

إن التغير يُعد مشكة كبيرة في قياس إنتاجية الخدمة» ولسوء الحظ فإن 
المقاييس التقليدية تميل لإخراج الخدمة إلى تجاه ل الاختلافات في نوعية 
الخدمة المقدمة وقيمتها المتصورة للزبائن» في نقل البضائع des‏ سبيل JA‏ 
فإنه يتم التعامل مع طن من الإنتاج للشحن الذي يتم تسليمه في وقت متأخر 
يعامل الشيء نفسه لأغراض الإنتاجية من مثل شحنة ABU‏ يتم تسليمها في 
الوقت المحدد O‏ هناك طريقة أخرى وهي حساب عدد الزبائن الذين يتم 
خد لكل Bory‏ رضية Slay‏ من العميور شه و لوال هر اا بدك 
عتدياف a) Gee‏ برك عوفة الزراتن كل سات Sag Rey‏ 
ار صنت لقيو كد قلاف ee ea‏ 
ناتجها إلى أربعة من خلال إعطاء حلاقة شعر جيدة : تقنيا ولكن باستخدام 
مجفف شعر أسرع ولكنه مزعج K‏ يقضي على كل المحادثة ويسرع في العملية» 
حتى إذا كانت قصة الشعر متطابقة من حيث النوعية فإنه قد يقيم عملاؤها 
تجربة الخدمة الكلية بشكل أقل إيجابية لأنها لم تف بتوقعاتهم بمستوى خدمة 
مناسب (أو مرغوب فيه) بأبعاد متعددة. 


DOGBERT’S TECH SUPPORT |. 


MY AVERAGE 
CALL TIME IS 
IMPROVING. 


رؤى من Dilbert‏ بواسطة BL SY Scott Adams‏ في التركيز على السرعة قد يؤدي إلى 
الفظاظة وخدمة غير ودية للزبائن 
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الكفاءة والفاعلية في إنتاجية الخدمة: 
date‏ البعض من الباحثين Ob‏ مقاييس الإنتاجية في سياق الخدمة يجب 
أن تتضمن IS‏ من الفعالية PALM‏ تصف الكفاءة الدرجة التي يولد بها 
النشاط كمية معينة من المخرجات مع الحد الأدنى من استهلاك المدخلات 
cole sell pS f)‏ الممكنة من مستوى معين من المدخلات) إنه يصل 
le sell‏ با لم زارد (المدخلات) ال خدمة وهو يتحدت عن فعل الأ ياء 
بالطريقة الصحيحة.» »إن الفاعلية Joy‏ النقيض من ذلك تهتم بقدرة الشركة 
عل gait‏ هدف أو غرض؛ إن UV‏ المترتبة بالنسبة gyal‏ الخدمات هي أنه 
يتوجب عليهم قياس خصائص مخرجات الخدمة مع الإشارة إلى الأهداف التي 
حددتها المنظمة oy Way‏ الفاعلية تدور حول القيام sLaNb‏ الصحيحة. 
من هذا المنظوو فانه LSC‏ الفؤل أن إنتاجية الخدمة تقيس قدرة مؤسسة 
الخدمة على استخدام مدخلاتها لتوفير خدمات ذات نوعية تتوافق مع توقعات 
الزبائن ويمحكن تقديمها على النحو SYI‏ 
.... كمية المخرجات ونوعيتها. 
إنتاجية الخدمة ... 
ب كمية المخد ت و وها 
يعد استخدام المقاييس الكمية ert‏ المدخلات والمخرجات (من مثل 
oleL.‏ العمل وغدد ماغات الخدمة المتاحة وعد الويائة أو المعاملؤات وما 
إلى ذلك) أمراً معقداً عندما يكون هناك الكثير من التباين في المدخلات 
والمخرجات» oly‏ البديل هو استخدام العدابير النقدية من مثل معدل دوران 
نسبة إجمالي القيمة النقدية للمدخلات» ومن أجل ربط الإنتاجية بالربحية 
فإنه يتوهمجب تحديد القيم النقدية لكل من المدخلات والمخرجات» ومن ثم 
التأكيد على القيمة المضافة لعملية الخدمة. 
الإنتاجية ورضا الزبائن: 
يوضح مصفف الشعر«المنتج) الموضح سابقاً مشكلة مهمة لمقدي الخدمات» 
وعلى الرغم من أن العديد من الشركات ترغب في زيادة الإنتاجية (المحددة من 
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حيث الحجم) والنوعية (المحددة في شروط الرضا) فإن الشركتين لا تتوافقان 
Ges aol‏ اللدواء إلى سو ارسق او الكيية Ree Ne‏ رضامهة 
Pa eee a‏ ا 
مباشرة من قبل الموظفين . تعد المستويات العالية من الإنتاجية ورضا الزبائن 
هي الأكثر ربحية - والأكثر إمكانية - لشركات من مثل شركات الطلب عبر 
البريد ومتاجر الملابس ومطاعم الوجبات السريعة التي توافر مزيجاً من السلع 
والخدمات للزبائن بطريقة موحدة إلى حد ماء وعلى سبيل المثال op‏ سلسلة 
مطاعم تاکو Taco Bell Je‏ كانت قد نجحت في إجراء تحسينات في الإنتاجية 
زادت من Ley‏ الزبائن وكان للها تأثير إيجابي للغاية في الربحية. 


ومع ذلك فإنه بالنسبة للشركات التي سك معد تافر epee‏ كيرا 
oo‏ الطيران والبنوك ووكالات السفر المستأجرة فإن أكبر الأرباح 
تبط بارتفاع رضا الزبائن وانخفاض حجم الإنتاج فسبياً لكل موظف» أظهرت 
a‏ أجريت على صناعة الفنادق أن القيمة المضافة (إيرادات الإنتاج Jal‏ 
من تكاليف المدخلات) ارتفعت بشكل كبير مع زيادة عدد الموظفين i‏ 
الواضح بسهولة أن فنادق الأربع نجوم والخمس نجوم تقدم ذسبة أعل بكثير 
من الموظفين إلى الزبائن a‏ بالفنادق aa ee‏ = 
الل ا SS‏ 
يتوجب عل of esl‏ إجراء تحسينات 3 الإنتاجية تعتمد عل الكفاءة فحسب 
إذا كانت متأكدة من أن التغييرات لن تؤثر سلباً في تصورات الزبائن بشأن 
نوعية الخدمة» تميل محاولات عديدة لتحسين إنتاجية الخدمة إلى التركيز على 
أن تعنى التخفيضات في ملاك الموظفين في المرحلة الأولى إما أن يعمل Bb‏ 
الموظفين بجهد أكبر وأسرع أو أنه لا يوجد عدد كاف من الموظفين لخدمة 
الزبائن في الأوقات المزدحمة؛ على الرغم من أن الموظفين قد يكونوا قادرين 
على العمل بشكل أسرع لفترة وجيزة من الوقت» إلا أن القليل منهم يمكنهم 


الفصل الثاني عشر: خلق قيمة من خلال الإنتاجية والنوعية 511 


sen yT 
ا ري م اس لح ري د‎ 
في كل مهمة» إن الضغط المفرط لتحسين الإنتاجية يولد السخط والإحباط بين‎ 
جميع الموظفين» ولكن الأمر صعب للغاية بالنسبة لموظفي الاتصال بالزبائن‎ 
الذين وقعوا بين محاولة تلبية احتياجات الزبائن وحاولة تحقيق أهداف‎ 
Unitedssoul) الشركات الناجحة من مثل شركة خدمة الطرود‎ ge 
ا نخفاضات في خدمة‎ eS oe Parcel Service 
ا‎ NES 
في الوقت المحدد هو أهم ميزة في نوعية الخدمة لزبائنهاء ولقد أجرت الشركة‎ 
BS) دراسات في الوقت المحدد لمعرفة كيف يمكن جعل عمليات التسليم‎ 
من‎ UPS كفاءة ودفعت عماطا لتلبية جداول التسليم المطلوبة . لقد فوجئت‎ 
a eG 
لساك الحم‎ a 
تلقى السائقون مكافأة صغيرة عن أي خيوط مبيعات قاموا بإذشائهاء وقد بلغت‎ 
تقديرات التكاليف للسنة الأولى 4.2 مليون دولار التي تم تعويضها بسرعة‎ 
من 10 ملايين دولار من العائدات الإضافية69.‎ ASL 
في بعض الأحيان» يمكن للشركات استخدام التكنولوجيا لعبسيط عمليات‎ 
كان خفض‎ SEM الخدمة بطريقة يقة تقلل من التكاليف وترضي الزبائن» وعلى سبيل‎ 
ید فل‎ sl te oY Taco Bell } بالنسبة‎ Mla dogs DLs الفا‎ 
تزويد الزبائن بالوجبات السريعة عالية النوعية وبأسعار منخفضة» يعني تسعير‎ 
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«قائمة القيمة» للشركة انخفاض هوامش الربح» كانت تخفيضات التكلفة إلزامية 
لكن ما الذي يجب تخفيضه؟ ونظراً لأن تحسين خدمة الزبائن كان جزءٌ مهما 
من الستراتيجية الجديدة» لم تتمڪن Taco Bell‏ من تحسين الإنتاجية بسهولة 
عن طريق تقليل تكاليف العمالة» بدلا من ذلك فقد شرعت في اتباع نهج 
k) “K-minus” oe‏ تقف للمطبخ). من خلال استخدام Lema) Sl‏ لعقليل 
كثافة اليد العاملة في إعداد الطعام؛ والاستعانة بمصادر خارجية لبعض الأعمال 
المنزلية الأكثر كثافة» وتحويل مطابخ المطاعم إلى مناطق لتجميع الطعام بشكل 
صارم» تمكنت Taco Bell‏ من تقليص متوسط حجم المطبخ بنسبة %40› 
ولقد انتقلت مطاعمها من %70 من المطبخ و30 من الطعام إلى %70 من 
الطعام و %30 من المطبخ» ما يوفر المساحة والموظفين لخدمة الزبائن» لقد أدت 
هذه التغييرات الدراماتيكية إلى ا نخفاض تكاليف التشغيل بشكل CaS‏ كما 
ا نخفض وقت انتظار الزبائن بأكثر من 70 %. 


DELIVERY ISSUERS 


الفصل الثاني عشر: خلق قيمة من خلال الإنتاجية والنوعية 513 


المناهج التي يحركها الزبائن لتحسين الإنتاجية: 

في الحالات التي يشا رك فيها الزبائن بعمق في عملية إنتاج الخدمة (الأكثر 

شيوعاً في خدمات معالجة الأشخاص)ء ينبغي لمديري العمليات فحص كيفية 
كي كم اواو O‏ أي يجب أن يفكر مدراء التسويق في 
RCE re oa ae‏ للتأثير في الزبائن للتصرف 

ثق أكثز Aatel‏ وبخاصة ستراتيجيتان قد تكون مفيدتين: تتمثل الأولى 

تغيير توقيت طلب الزبائن والغانية في إشراك الزبائن بشكل أكثر نشاطاً 3 
عملية الإنتاج. 
تغبير توقيت طلب الزبائن: 

تعد إدارة الطلب في شركات الخدمات ذات القدرة الاستيعابية موضوعاً 
متكرراً في هذا الکتاب» إذ Le‏ ما يشتكي الزبائن من الازدحام والاكتظاظء مما 
يعكس ارتفاعاً يومياً أو موس مياً أو الذروة الدورية الأخرى في الطلب :خلال 
الفترات التي تتجاوز أوقات الذروة في تلك الدورات نفسهاء فإنه غالباً ما يشعر 
المدراء بالقلق من قلة عدد الزبائن وعدم كفاية مرافقهم وموظفيهم» ومن 
خلال تحويل Alda‏ معدا عن الذروة» فإنه يمكن طؤلاء المدراء الاستفادة 
وبشكل أفضل من أصوطم الإنتاجية وتقديم خدمة أفضل. 

ومع ذلك فإنه لا يمكن وسهولة تحويل البعض من الطلب دون تعاون 
أطراف أخرى من مثل أرباب العمل والمدارس الذين يتحكمون في ساعات 
العمل وجداول العطلات» ولمليء ء السعة المعطلة خلال ساعات الذروة فإنه قد 
يحتاج المسوقون إلى استهداف قطاعات جديدة في السوق باحتياجات وجداول 
زمنية مختلفة بدلاً من التركيز حصرياً على القطاعات الحالية. فإذا کان OS YL‏ 
تمهيد قمة الطلب وقعره باستخدام الأدوات والستراتيجيات التي ناقشناها في 
الفصول السابقة» فإن الإنتاجية ستتحسن. 
إشراك الزبائن أكثر في الإنتاج: 

يمكن للزبائن الذين يضطلعوا بدور AST‏ نشاطاً في إنتاج الخدمات 
تقديمها تولي عدد من مهام العمل من منظمة الخدمة» إن الفوائد لكلا 
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الطرفين قد 5 تُنتج عندما يقوم الزبائن بالخدمة الذاتية» ولقد تم تصميم البعض 
من الابتكارات 200 plu oe‏ من أداء المهام ert gl‏ قام بها موظفو 
الخدمة ساق les‏ سبيل المثال تحاول العديد من E625‏ تشجيع الزيائن 
عل ا موقع ويب للشركة للحصول عل المعلومات وتقديم الطلبات 
بدلاً من الاتصال بالحاتف مباشرة مع موظفي خدمة الزبائن PR‏ 
التغييرات فإنه يتوجب أن تڪون مواة قع الويب سهلة الاستخدام «للتنقل»» كما 
يجب أن (ee‏ سن Ay‏ لتوفير معلومات بطاقة قة الائتمان 
عبر الإنترنت» عرض البعض من الشركات حوافز ترويجية (من مثل ائتمان 
الال الجوية لبرنامج المسافر الدائم أو خصم على البضائع) لتشجيع الزمائق 
على إجراء حجز مبدثي أو تقديم طلب على شبكة الإنترنت. 

إن المطاعم التي قدا كان للها مكون عالي العمالة وإنتاجية منخفضة 
نسبياً تمثل خدمة أخرى يطلب من الزبائن فيها القيام بالمزيد من العمل 
ولقد اعتدنا عل بارات التحلطة ذاتية الخدمة والبوفيهات» عل الرغم من 
plas!‏ الخدمة الشخصية فقد تم وضع هذا الابتكار كفائدة تتيح للزبائن 
Last‏ الأطعية التي يريدونها من دون e‏ التي يرغبون فيها. 

غالباً ما تعتمد تحسينات النوعية والإنتاجية على رغبة الزبائن في تعلم 
الإجراءات الجديدة واتباع التعليمات والتفاعل بشكل تعاوني مع الموظفين 
والأشخاص الآخرين» وقد يواجه الزبائن الذين يصلون إلى الخدمة مع مجموعة 

من القواعد والقيم وتعريفات الأدوا رالمونوعية (Coe‏ مقاومة التغيير» وفي 
الواقع OL‏ نتائج البحوث شير إلى أن عدد من الزبائن قد يكونوا AS‏ 
استعدادا من الآخرين dead‏ ام 

قدمت دراسة واسعة النطاق المُستَطلّعين مع اختيار LS‏ «افعلها بنفسك» 
مقابل أنظمة التوصيل التقليدية في حطات الوقود والبنوك والمطاعم والفنادق 
والمطارات وخدمات السفرء ورا رابيد كو معان ا عدي CUBS‏ 
oN {bs‏ المقابلات السابقة CO‏ قن ose‏ أن قرارات اختيار خيارات 
الخدمة الذاتية كانت خاصة بكل موقف» وهذا يتوقف على عوامل من مثل 
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الوقت من اليوم والظروف اججوية ووجود الآخرين في الحزب أو غيابهم وينظر 
الوقت المتصور والتكلفة المعنية . أظهرت النتائج أنه في كل حالة ستختار ذسبة 
كبيرة من المُستطلعين خيار الخدمة الذاتية - حتى في حال غياب الوقت أو 
المدخرات النقدية» عند إضافة هذه الإغراءات فقد زادت النسب التي تختار 
الخدمة الذاتية» ولقد أظهر مزيد من التحليل تداخلاً للبعض من المُسِتَطلّعين 
من حيث سلوكيات الخدمة الذاتية الخاصة بهم عبر خدمات مختلفة» فإذا لم 

يضخ المُكطلعين الوقود الخاص بهم على سبيل المثال فإنهم كانوا أقل عرضة 
ere‏ الصراف IW‏ وأكثر عرضة لتفضيل أن يتم خدمتهم من قبل 
موظف البنك. 


y‏ يستطيع مقدمو الخدمات مراعاة الإنتاجية Ka‏ منفصل عن النوعية» 
فإذا كانت المسألعان منفصلتان تماماً فقد يشرع y pre‏ العمليات 3 بذل جهود 
إنتاجية تؤدي إلى تدهور الخدمة التي يتلقاها الزبائز» ويمڪن لمديري التسويق 
تقديم و نوعية الخدمة التي تعقد تعقد العمليات وتزيد من التكاليف وتؤذي 
الأرباح» وان الشركات الناجحة تبني جهودها لتحسين النوعية عل ee?‏ توقعات 
الزبائن بالنسبة إلى أبعاد الدوعية المختلفة وتحليل فجوات نوعية الخدمة التي 
يمكن أن 8 دي إلى عدم الرضاء وعندما تسوء الأمور فإنها تبحث عن الأسباب 
الكامنة وتحاول منع تڪرارهاء وتتركز جهودهم SU‏ في كثير من الأحيان 
عل lt ye de CLA‏ تعزيز الإنتاجية والنوعية في وقت واحد. 

أن الشركات التي تنجح في تقديم خدمة عالية النوعية هي جيدة في 
الاستماع إلى كل من عملائها وموظفيهاء وبخاصة تلك التي تكون على اتصال 
مباشر مع الزبائن» فهي تبني أنظمة معلومات تستخدم مجموعة متنوعة من 
تقنيات البحث لقياس رضا الزبائن ونوعية الخدمة المقدمة. ٠‏ ومع ذلك فإنه 
يمكن أن يكون قياس الإنتاجية مما بسبب الطبيعة غير الملموسة لأداء 
الخدمة» ولسوء الحظ ols‏ العديد من المقاييس التقليدية لمخرجات الخدمة 
تتجاهل الاختلافات في نوعية الخدمة المقدمة وقيمتها المتصورة للزبائن. 
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دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - حدد توقعات الزبائن ووصف من أين أتوا. 

2 - ناقش المستويات الغلاثة المختلفة للتوقعات» وكيف ترتبط بمنطقة 
التسامح مع الزبائن؟ 

3 - اشرح الفرق بين نوعية الخدمة ورضا الزبائن. 

4 - حدد الفجوات السبع التي يمكن أن تحدث في نوعية dad‏ وما رأيك 
في أن مسوقي الخدمات يمكنهم القيام به لمنع كل هذه الفجوات؟ 

5 - ما هي الأبعاد الخمسة التي يستخدمها الزبائن في تقييم نوعية الخدمة؟ 

6 - اشرح عناصر نظام معلومات نوعية الخدمة وأذكر أمثلة لكل عنصر. 

7 - كيف يمكن للشركات التعلم من فشل الخدمة؟ 

8 - حدد مفهوم الإنتاجية» ولماذا يصعب قياس الخدمات؟ 

و ناذا ATT AK te Rel pod‏ صعوية AIL‏ للخدهات Blas‏ 
بالكثير من البضائع المصنعة» اشرح العلاقة بين الإنتاجية والدوعية؟ 
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كيب كود- وجهة سياحية موسمية: 

إن كيب كود Cape Cod‏ هي شبه جزيرة رائعة من الأراضي Raval‏ 
متجهة إلى المحيط الأطلسي قبالة ساحل ماساقشوستس Massachusetts‏ 
من مثل ذراع طويلة منحنية في الكوع لقد عاش الأمريكيون الأصليون 
هناك منذ آلاف السنين» كما هبط الآباء المؤسسون هناك في عام 1619 لكنهم 
تابعوا طريقهم عبر خليج ces.‏ و اس بليموث -Plymouth‏ لم يمض 
وقت طويل بعد ذلك حتى استقر عدد أكبر من المهاجرين من إنجلترا على 
(Cape) i‏ نفسه. كان صيد الأسماك وصيد الحيتان والزراعة والملح 
من بين الصناعات الرئيسة في القرن التاسع عشرء وبحلول منتصف القرن 
العشرين كان قد اختفى كل شيء فيما عدا الصيدء وبدأت السياحة تحمل 
بعض الأهمية . إن الأحداث في أوائل ستينات القرن الماضي وضعت الرأس 
بحزم في أعين الجمهورء إذ أصبح جون ف. كنيدي John F. Kennedy‏ 0 
للولايات المتحدة وكان يتم تصويره بانتظام في منزل عائلته في هيانيسبورت 
‘Hyannisport‏ و ell‏ وجوده في منصبه» وقع الرئيس تشريعاً La‏ بموجبه 
شاطئ كيب كود الوطني مع الحفاظ على مساحات واسعة من الكيب الخارجي 
كمتنزه وطني. وأن أغنية (Old Cape Codd‏ وبتكليف من مروجي السياحة 
غنتها المطربة الشعبية Bo‏ بيج «Patti Page‏ صعدت بشكل غير متوقع إلى 
(Jel‏ المخططات وسّمعت في جميع أنحاء العالم» وبفضل شواطئها والمستنقعات 
ALU‏ والكثبان الرملية ومرافوع صيد الأسماك والبلدات الخلابة ووجبات 
عشاء جراد البحر فقد أصبح Cape‏ سريعاً منتجعاً جذاباً يحذب ملايين الزوار 
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:$ عام من نيو إنغلاند New England‏ ودول وسط المحيط الأطلسي وشرق 
كندا وما وراءها. 

وفي فصل الصيف فإن الكيب هو مكان مزدحم. فالمظلات الملونة تنبت 
من مشل الزهور العملاقة على طول أميال من الشواطئ الرملية ومواقف 
السيارات متلئةء وهناك خطوط خارج معظم المطاعم والمدراء يشكون من 
صعوبة توظيف الموظفين العاملين والاحتفاظ بما يكفي منهم؛ والآلاف من 
الطلاب يشغلون وظائف صيفية في الكيب (كثير منهم من أوروبا) وعدد من 
أصحاب العمل يقومون بتوظيف عمال موسميين من دول الكاريي من مثل 
ناكا bill gag‏ مقر له Boe‏ موري ا ETER‏ 
الأوسط السريع مسدود. علامات الفنادق والموتيلات الرياضية قشير إلى عبارة 
الا شاغر». يجب حجز رحلات الصيد في وقت See‏ ويتم استئجار المنازل 
EEE be loti eee eae‏ 
جزر Nantucket‏ أو Martha’s Vineyard‏ » ويزدحم السياح نموا كز Blas‏ 
-National Seashore‏ 

من النادر في فصل الشتاء عدم القدرة على مشاهدة الفيلم الذي تختاره 
في الوقت الذي تفضله؛ إن المشكلة الرئيسة على الطريق السريع Mid-Cape‏ 
يتم إيقافها للسرعة» فإذا عرض موتيل ما علامة لا 2 GEL‏ فهذا يعني أنه 
ghee‏ للموسم» تلك المفتوحة تقدم sole‏ أسعار الصفقة. الصيد الترفيهي؟ يجب 
أن تكون مجنوناً بل قد يڪون هناك ثلج على خليج كيب كودا استنزف 
أصحاب أكواخ العطلات شبكات المياه الخاصة بهم وصعدوا من النوافذ» ربما 
يمكنك قيادة سيارتك مباشرة على إحدى عبارات السيارة إلى الجزر de)‏ 
الرغم من أن جداول LAY‏ محدودة GST‏ ويسعد الحراس في مراكز الزوار 
بالتحدث مع الزائرين القلائل الذين ينزلون خلال ساعات العمل المختصرة. 
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المعالجة 
عناص sah‏ 


الإنتاجية والنوعية 
المكان والفضاء الالكتروني والزمن 


a)‏ ¥ > 43 الط 
~ الترويج والتعليم 


الاسعار ونفقات المستخدم الأخرى 


في مواجهة هذا الروك الاير زرا Se‏ يلقي pan‏ 
الاقتصادية de‏ تمديد موسم السياحة في ال Cape‏ إلى ما بعد اشير ازوف 


شهري يوليو وأغسطس» وسعياً إلى زيادة الطلب خلال أشهر الربيع ا 

من بين أهدافهم السياح من أوروبا الذين يقدرون محر العالم القديم من 

AS‏ وشيلوق إلى GLa!‏ لزید من op hall ye SST SUI‏ بوسطن Boston‏ أو 

. New York نيويورك‎ 

أهداف التعلم 
بعد قراءة هذا الفصل « يجب أن تكون قادراً عل: 

1 - وصف النماذج التي يمكن أن تتخذها القدرة الإنتاجية في مؤسسة 
الخدمة. 

2 - اشرح كيفية استخدام تقنيات إدارة القدرات لعالجة الاختلافات في 
اللي 

3 - فهم مفهوم دورات الطلب. 

4 - التعرف علل أنماط الطلب المختلفة وأسبابها الكامنة. 

5 - صياغة ستراتيجيات إدارة الطلب المناسبة OVE‏ محددة. 
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خدمة الطرود المتحدة والهبوط في الطلب: 

إن الطلب المتقلب على الخدمة من مثل ذلك الذي يواجهه تجار الحجزئة 
ودور السينما والموتيلات والمطاعم والعبارات وغيرها من المنشآت في Cape‏ 
Cod‏ لا يوجد في منتجعات العطلات فحس ب إذ أنه يمثل مشكلة بالنسبة 
لشريحة كبيرة من الشركات التي تخدم الزبائن الأفراد والشركات على حد سواء» 
إن هذه التقلبات في الطلب التي قد تكون بطول مدة موسم السنة أو قصيرة 

مثل دورة كل ساعة تؤدي إلى الفوضى مع الاستخدام الفعال للأصول الإنتاجية. 

بخلاف التصنيع فان dead ol ibe‏ تخلق رتا قابا Y ab‏ 
يمكن تخزينه للبيع في تاريخ خ لاحق» إن من مثل هذه مش كلة لأي خدمة مقيدة 
السعة تواجه تقلبات واسعة في الطلب» « ALAM hy‏ الأكثر شيوعا توجد بين 
الخدمات التى تتعامل الأفخاص أو الممتلكات المادية من مثل النقل والسڪن 
وخدمة الطعام والإصلاح والصيانة والترفيه والرعاية الصحية. كما أنها تؤثر في 
خدمات معالحة المعلومات التي تتطلب عمالة كثيفة التي تواجه oN‏ دورية 
في الطلب» ومن الأمثلة عل ذلك هي التعليم el‏ والمحاسبة وإعداد الضرائب. 

يتناول هذا الفصل - والفصل التالي - السؤال » كيف ينبغي لنا أن نطابق 
الطلب والقدرة الإنتاجية؟ تبدأ المهمة بتحديد طبيعة القدرة الإنتاجية للشركة 
التي قد abe‏ بشكل كبير من صناعة إلى أخرى. يحتاج المدراء أيضاً إلى توثيق 
مدى تباين مستويات الطلب» والعوامل التي تفسر هذه الاختلافات» وتحت 
أي ظروف يتجاوز الطلب السعة المتاحة» ومسلحين بهذا الفهم فإنه يحب أن 
يكونوا في وضع يمكنهم من وضع ستراتيجيات لمطابقة الطلب والقدرة. 
من الطلب الزائد إلى الطاقة الزائدة: 

قد تواجه الخدمة ذات القدرة الغابتة في أي لحظة أحد الشروط الأربعة 
(انظر الشكل 13.1): 
)*( المخزون: حا a‏ 
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1 - الطلب الفائض - يتجاوز مستوى الطلب الحد الأقصى للقدرة المتاحة 

2 - يتجاوز الطلب الحد الأقصى للسعة” - فعلياً لا يتم إيقاف أي زبونء 
ولكن الظروف مزدحمة ومن المحتمل أن يشهد جميع الزبائن انخفاضاً في 
جودة الخدمة. 

3 - تتم موازنة الطلب والعرض بش كل جيد عند المستوى الأمثل من القدرة 
- الموظفين والمرافق مشغولون دون تجاوز الحد الاقصى » ويتلقى الزبائن 
خدمة جيدة دون تاخير. 

4 - القدرة الفائضة - الطلب أقل من القدرة المثلى والموارد غير مستغلة 
بالکامل» ما يؤدي إلى ا نخفاض الإنتاجية» one ey)‏ من VLA‏ يشكل 
ذلك مخاطرة وهي أن يجد الزبائن التجربة مخيبة للآمال أو لديهم شكوك 
ستلاحظ أننا قمنا بالتمييز بين السعة القصوى7”" والسعة LM‏ وعندما 

يتجاوز الطلب الحد الأقصى للقدرة المتاحة فإنه قد يتم رفض البعض من 

الزبائن المحتملين الذين قد يتم فقدان أعمالهم إلى الأبدء وعندما يكون 
مستوى الطلب بين القدرة القصوى Lally‏ فإنه يمحكن خدمة جميع الزبائن 
ولكن هناك خطر من انهم قد يتلقون خدمة رديئة ومن ثم يصبحون غير 

راضين عنها. 
في بعض الأحيان تكون السعات القصوى My‏ © هي نفسهاء By‏ 

المسرح الحي أو الأداء الرياضي فإن المنزل الكامل يُعد مرغوباً للغاية لأنه يحفر 

)*( الطلب الفائض: يتجاوز الطلب على الخدمة فى وقت معين قدرة الشركة على تلبية 
احتياجات الزبائن. : 

(*) السعة الزائدة: هى قدرة الشركة على إذشاء مخرجات الخدمة غير مستخدمة بالكامل. 

(***) السعة القصوى: هى الحد الأعلى لقدرة الشركة على تلبية طلب الزبائن فى وقت معين. 


(****) السعة المثلى: هى النقطة التى وراءها ستؤدي جهود الشركة لخدمة زبائن إضافيين إلى 
انخفاض ملحوظ فى جودة الخدمة. 
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اللاغبين ويخلق شعورا بالاثارة ومشاركة الجمهون إن الدتيجة الصافية هي 
تجربة أكثر إرضاءً للجميع؛ ولكن مع معظم الخدمات الأخرى فإنه ربما تشعر 
أنك تحصل على خدمة أفضل إذا كان المرفق لا يعمل بكامل طاقته eee‏ 
خدمة المطعم على سبيل المثال تتدهور في كثير من الأحيان عندما يتم شغل كل 
0 وهناك E‏ و an‏ سيد 


الطلب يفوق السعة الحجم المطلوب 
(ضاع العمل) 
er: ITN 3 EEE R‏ — السعة القصوى المتاحة 
حك الا 5 
(انخفاض نوعية الخدمة) زاك الاستفادة القصوى من السعة 


(الطلب والعرض متوازنان بشكل جيد) 
سعة زائدة 
(الموارد المهدرة) 


aiii استخدام‎ 


(قد يرسل إشارات سيئة) 


الدورة الزمنية y‏ الدورة الزمنية ١‏ 


الشكل 1-13: : آثار الاختلافات في الطلب oe‏ السعة 

هناك حلان أساسيان لمشكلة تقلب الطلب يتمثل الأسلوب الأول في 
ضبط مستوى القدرة على تلبية الاختلافات في الطلب» إن هذا النهج الذي 
ينطوي على التعاون بين العمليات وإدارة الموارد البشرية يتطلب فهم ما يشكل 
القدرة الإنتاجية وكيف يمكن زيادتها أو إنقاصها على أساس تدريجي . أما 
الأسلوب الثاني فإنه يتمثل في إدارة مستوى الطلب باستخدام ستراتيجيات 
التسويق لتهدئة ة القمم وملئ الوديان لتوليد تدفق أكثر اتساقاً لطلبات daad‏ 
إن e‏ ور Astute‏ کک beg‏ من اللستراتيجيتين» الأمزالذي 
قياس القدرات وإدارتها: 

إن العديد من المنظمات الخدمية مقيدة وأن هناك حداً أعل لقدرتها 
على خدمة زبائن إضافيين في وقت معين. قد تكون مقيدة L‏ من حيث 
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عدم قدرتها على تقليل قدرتها الإإنتاجية خلال الفترات من ا نخفاض الطلب» 
nin‏ فإنه laos a‏ أن تواجه التي تشا وكين oo‏ المادية 
us gl‏ رك في العمليات المستندة pease al J‏ 
المحطة الراديوية مقيدة في متناوطا الجغرافي بسبب قوة الإشارة» ولكن داخل 
دائرة نصف قطرها فإنه يمكن لأي عدد من المستمعين الاستماع إلى البث. 
تحديد القدرة الإنتاجية: 

ماذا Gs‏ بالقدرة PLS Y‏ يشير المصطلح إلى الموارد اف Jol‏ التي 
يمكن ol‏ تستخدمها الشركة لإنشاء سلع وخدمات» وفي سياق الخدمة فإنه 

يمڪن للقدرة الإنتاجية أن تأخذ أشكال خمسة محتملة عل الأقل: 

1 اللشقدات toll‏ المصممة لاحتواء الزبائن الذين يُستخدمون لحقديم 
خدمات معالجة الاشخاص أو معالجة التحفيز العقلى» ومن الأمثلة عل 
ذلك 34 العيادات الطبية 0 وطائرات الركاب JE o‏ 
التعليم التنفيذي وفصول الكلية. في هذه الحالات فإنه من المرجح أن يتم 
dite Bites pg) ie‏ 
CC‏ أ اا اش أو السا Mo‏ 

- المنشآت المادية المصممة ن البضائح aie‏ الي حصن E‏ أو 
خطوط ا" ec‏ أو الستودعات أو مواقف el siya! E‏ 

3 - قد تتضمن المعدات المادية المستخدمة لعالجة sey) eis‏ 


(*) القدرة الإنتاجية: هى مدى المرافق والمعدات والعمالة والبنية التحتية والأصول الأخرى 
المتاحة للشركة لإنشاء ناتج لزبائنها. 
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of Cal bl oi oS -‏ قات x tll‏ أن أجهزة الكسيوم gl‏ معدات 
التشخيص أو أجهزة الكشف عن أمن المطارات gl‏ الوا بات أو أفران 
الطهي أو أجهزة الصراف SW‏ البنكية أو الإصلاح الأدوات» وسجلات 
النقد هي جميعاً من بين العديد من العناصر التي يممكن أن يؤدي غيابها 
بأعداد كافية لمستوى معين من الطلب ol‏ تجلب الخدمة إلى الزحف 

البطيء gl)‏ التوقف التام). 

4 - يمثل العمل عنصراً أساسياً في القدرة الإنتاجية في جميع خدمات الاتصال 
العالية والعديد من الخد مات ذات الاتصال المنخفضء كما يمكن 
استخدامه لكل من العمل البدني والعقبي» وأنه يتوجب أن تحكون مستويات 
التوظيف لموظفي الاتصال بالزبائن من خوادم المطاعم إلى موظفي خدمة 
الزبائن عبر الماتف كافية لتلبية الطلب المتوقع» وإلا فسيظل الزيائن في 
انتظارهم أو أن يتم التعجيل بالخدمة . يميل البشر إلى أن يكونوا أكثر 
Las‏ من المعدات في قدرتهم على الحفاظ على مستويات متسقة من TEY‏ 
مع مرور الوقت» وأنه يمحكن لموظف واحد متعب أو مدرب تدريباً Lagan‏ 
عم و ey ee‏ بجو a‏ بحن لان ماحم الما 
أو OS‏ ترخيض المركبات أن Joe‏ الخدمة SILLS‏ الزحف» إن 
الخدمات الاحترافية تعتمد بخاصة على الموظفين من ذوي المهارات العالية 
لإنشاء مخرجات عالية القيمة تعتمد على المعلومات» ولقد عبر عن ذلك 
الرئيس الأمريكي إبراهام لنكولن بشكل جيد عندما أشار إلى أن cap‏ 
المحاي وخبرته هما مخزونه في التجارة». 

5 - يعد الوصول إلى قدرة كافية في البنية التحتية العامة أو الخاصة أمراً حاسماً 
حت تتمكن العديد من المؤسسات من تقديم خدمة جيدة لعملاثهاء 
وقد تتضمن مشكلات القدرة المتعلقة بالبنية التحتية دورات هاتفية 
مزدحمة أو انقطاع في العيار gl) GL SUI‏ بطء الأداء بسبب انخفاض 
الجهد)» والممرات Asi bl‏ المزدحمة التي تؤدي إلى قيود في الحركة الجوية 
عل OLS YL, abl E‏ اللرووية Ras pull Bball Jo‏ الرئيسة. 
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Lice ge‏ تون an sal‏ كنا هو عليه we JIL‏ عدد المقاعدة 
فقد تظل هناك فرص لقبول المزيد من الأعمال في الأوقات المزدحمة» على سبيل 
المثال فإن البعض من شركات الطيران تزيد من سعة طائراتها عن طريق تقليل 
مساحة الأرجل قليلاً في المقصورة والتكدس في صفين آخرين؛ وقد يضيف 
المطعم طاولات وكراسي إضافية وغالباً ما يتم تعيين الحدود العليا لمن مثل 
هذه الممارسات وفقاً op ALLS lal‏ خلال قدرة خدمات الدعم من 
مغل المطيخ. 

هناك ستراتيجية أخرى لتمديد السعة خلال فترة زمنية محددة وهي 
استخدام المنشآت لفترات أطول» ومن الأمثلة على ذلك هي المطاعم المفتوحة 
للعشاء المبكر والوجبات SLU‏ والجامعات التي تقدم دروساً مسائية وبرامج 
الفصل الصيفي وشركات الطيران التي تمدد مواعيدها من 14 إلى 20 ساعة 
lags‏ . بدلا من ذلك فإنه قد يتم تقليل متوسط الوقت الذي يقضيه الزبائن 
(أو ممتلكاتهم) في هذه العملية إذ يتم تحقيق ذلك في بعض الأحيان من خلال 
تقليل وقت الركود» كما هو عليه الحال عندما يتم تقديم الفاتورة على الفور إلى 
مجموعة من الأشخاص الذين يستريحون على الطاولة بعد تنا وهم الوجبة؛ By‏ 
حالات أخرى فإنه يمكن تحقيق ذلك عن طريق خفض مستوى الخدمة من 
مثل تقديم قائمة أبسط في أوقات اليوم المزدحمة. 
مطاردة الطلب: 

هناك مجموعة أخرى من الخيارات تتضمن تكييف المستوى العام للقدرة 
لمطابقة التغيرات في الطلب» وتعرف هذه الستراتيجية بإسم مطاردة OILI‏ 
lel oN ye stall dla,‏ الى ينك ol ral‏ ادها Kall Leste)‏ 
بحسب الحاجة: l‏ 
1 - جدولة أوقات التوقف خلال فترات انخفاض الطلب» ولضمان توافر 100 في 

BUI‏ من السعة خلال فترات الذروة» فإنه يتوجب إجراء عمليات الإصلاح 


(*) ستراتيجية مطاردة الطلب: هى ضبط مستوى القدرة على تلبية مستوى الطلب فى أي 
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والتجديد عندما يكون الطلب منخفضاً؛ كما ينبغي أيضاً أخذ إجازات 
الموظفين خلال هذه الفترات (على سبيل المثال عطلة أصحاب مطاعم 
Cape Cod‏ 3 فلوريدا خلال أشهر الشتاء الحادثة). 

2- استخدام الموظفين بدوام جريي: إذ تقوم العديد من المنظمات بتوظيف 
عمال إضافيين خلال فترات ازدحامهاء ومن الأمثلة على ذلك عمال 
البريد وموظفو متاجر البيع بالتجزئة خلال موسم ما قبل عيد الميلادء 
والموظفين الإضافيين في شركات إعداد الضرائب في نهاية السنة AJU‏ 
وموظفي الفنادق الإضافيين خلال فترات العطلات والمؤتمرات الرئيسة. 

3 - استئجار المرافق والمعدات الإضافية أو مشاركتها : للحد من الاستثمار 
في الأصول الغابتة فإنه قد تتمحكن شركة الخدمات من استئجار مساحة 
أوآلات إضافية في أوقات الذروة» وقد تدخل الشركات التى لديها أنماط 
طلب#تكميل ف اتفاقيات المشاركة الرسمية. l‏ 

4 - الموظفين عبر القطار: go‏ عندما يبدو أن نظام تقديم الخدمة يعمل 
بكامل طاقته» فإن البعض من العناصر المادية والموظفين التابعين له - قد 
لا يتم استخدامهم بشكل SE‏ فإذا كان بالإمكان تدريب الموظفين على 
slol‏ مجموعة متنوعة من المهام » فأنه يكن نقلهم إلى نقاط الاختناق 
بحسب الحاجة للمساعدة في زيادة إجمالي قدرة النظام. فقي حلات السوبر 
ماركت على سبيل المثال قد يطلب المدير من المخزنين تشغيل سجلات 
wel‏ عندما Las‏ قوائم الانتظارفي الخروج لفترة جُد طويلة» وخلال 
فترات بطء الأعمال bs‏ قد يُطلب من أمين الصتدوق مساغدة رفوف 
الأوراق المالية. 

خلق قدرة مرنة: 
في بعض الأحيان لا تكمن المشكلة في القدرة الإجمالية ولكن في المزيج 

المتاح لتلبية احتياجات قطاعات السوق المختلفة» فعلى سبيل المثال فإنه في 

رحلة طيران معينة قد يكون لدى شركة الطيران عدد جد قليل من المقاعد 
الاقتصادية على الرغم من وجود أماكن خالية في مقصورة رجال الأعمال. وقد 
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يجد الفندق نفسه أقل من الأجنحة عندما لا تزال هناك غرف عادية متاحة 
حل واحد ob‏ المشكلة هو تصميم المرافق المادية لتكون مرنة؛ إن عدد من 
الفنادق تبني غرف بابواب متصلة ومع قفل الباب بين غرفتين فإنه يمكن 
للفندق بيع غرفتي نوم» ومع فتح الباب وتحويل إحدى غرف النوم إلى غرفة 
جلوس فإنه يممكن للفندق OW‏ تقديم جناح. 

تلفت شركة بوينج Boeing‏ ما تم وصفه » «اللسان في الخدا » على أنه 
«طلبات شاذة» من الزيائن المحتبلين من حيث القدرة المرنة عندما كانت تقوم 
بتصميم طائرة بوينج 7 دید أرادت شركات الطيران طائر يتم فيها JË‏ 
ألواح المطبخ والمراحيض والسباكة وجميعها في أي مكان تقريباً في المقصورة 
في غضون ساعات .لقد اكتسبت الشركة هذه المشكلة الصعبة لكنها حلتها 
ESI‏ كانت تواجه منافسة شديدة من شركة اراک Airbus Industry‏ في 
ذلك الوقت). يمكن للخطوط الجوية إعادة ترتيب مقصورة الركاب في DE‏ 
سبعة (Triple Seven)‏ في غضوق شاعاث» solely‏ تشكيلها بأعداد مختلفة من 
اا غد deal Lawes‏ أو gots‏ أو voles BG‏ 

مثال آخر جيد عل القدرة المرنة GE ALU‏ من أحد مشغل السياحة 
البيئية في جزيرة نيوزيلندا الجنوبية» فخلال فصل الربيع والعطلات الصيفية 
ودروس التزلج الريفي على الشلج والرحلات فإنه تتم معالجة الحجوزات الشاملة 
من خلال خدمة الرد على المحاتف» وكذلك يتم استخدام المرشدين والمدربين 
على أساس عدم التفرغ (بدوام جزثي) على النحو المطلوب. تفاوضت الشركة 
على اتفاقيات مع المتنزهات الوطنية والأكواخ والحجرات ولديها ترتيب حصري 
مع متجر سلع رياضية محل يسسمح للزبائن بالشراء بأسعار مخفضة. ae‏ 
الحاجة فإنه يمكن للشركة GL dake as‏ اسح Si‏ للمجموعات» 
كما أن الشركة ت: à‏ تتمتع بالقدرة عل تقديم مجموعة واسعة من الخدمات» إلا أن 
ا ان انناف ا ره ا 

ی کل الطاقة الإنتاجية غير المباعة هي ضائعة» إذ il‏ تتبع العديد من 
الشركاك ديجا ا ا و ا ape‏ 
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لبناء علاقات مع الزبائن والموردين والموظفين والوسطاء. تشمل التطبيقات 
الممكنة تجارب مجانية للزبائن المحتملين وللوسطاء الذين يبيعون للمستخدمين 
النهائيين» ومكافآت الزبائن أو الموظفين والمقايضة مع موردي الشركة» وأنه من 
بين الخدمات الأكثر تداولاً هي مساحة الإعلان أو البث» ومقاعد شركات 
الطيران » وغرف الفنادق. 
فهم الأنواع ومحددات الطلب: 

الآن وبعد أن قمنا بتغطية المشكلات المتعلقة بالقدرة » Les‏ ننظر إلى 
ا لجانب الآخر من المعادلة» للتحكم في الاختلافات في الطلب على خدمة 
معينة فإن المدراء يحتاجون إلى تحديد الإجابات على سلسلة من الأسئلة المهمة 
خول Aral lull) Hall bust‏ وراد 


عندما تفكر في عدد من الأسباب «العشوائية» الق يبدو أنها تقلبات في 
الطلب» فعليك أن تفكر في تأثير المطر والبرد في استخدام الخدمات الترفيهية 
أوالترفيهية الداخلية والخارجية» ثم فكر في كيفية تأثير النوبات القلبية 
والولادات في الطلب على خدمات المستشفى. تخيل ما يشبه أن تڪون ضابط 
شرطة Joy gf‏ إطفاء أوسسائق سسيارة إنسعاف لا تحرف al‏ من أين Shes‏ 
مكالمتك التالية أوما هي طبيعة حالة الطوارئ» أخيراً فكر في تأثير الكوارث 
الطبيعية من مثل الزلازل والتورنيدو والأعاصير ليس فقط في خدمات 
الطوارئ» ولكن أيضاً لمتخصصي التعافي من الكوارث وشركات التأمين. 


لا يعرف الفنيون الطبيون في 
حالات الطوارئ أبداً متى ستكون 
هناك حاجة إلى خدماتهم بعد ذلك 
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إن التقلبات العشوائية عادة ما تنتج عن عوامل خارجة عن سيطرة الإدارة 
عند الاقتضاء فإنه من المفيد تسجيل الاحوال الجوية والعوامل الخاصة الاخرى 
(من مثل الإضراب أو الحوادث أو المؤتمرات الكبيرة في المدينة أو تغيير السعر 
أو إطلاق خدمة منافسة» إلخ) التي قد يكون لا تأثير في الطلب» قد يڪشف 
تحليل السوق المفصل في بعض الأحيان أن دورة الطلب O‏ المتوقعة يمسكن 
إخفاؤها ضمن نمط أوسع وعشوائي على ما يبدو. فعلى سبيل EM‏ فإنه على الرغم 
من أن متجر صغير قد يواجه تقلبات واسعة في رعاية يومية» فإن الأبحاث قد 
نشي dl‏ أن مجموعة أساسية من الزبائن تزور كل يوم من أيام الأسبوع لشراء سلع 
أساسية مق مكل arena‏ واخلوى:والكثيرمن cuado‏ 

إن متجراً للإصلاح والصيانة الذي يخدم المعدات الكهربائية عية قد 
A‏ 
أعمال الصيانة الوقاثية» وقد يأن الرصيد من اعمال «الطوارئ» وإصلاحات 
الطوارئ» وعلى الرغم من أنه قد يبدو من الصعب العنبؤ أو التحكم في توقيت 
هذا العمل وحجمه» إلا أن المزيد من التحليل يڪن أن يُظهر أن نفاط 
الأعمال كان le TEE‏ 3 بعض أيام الأسبوع من غيره 2 وان إصلاحات 
الطوارئ كانت مطلوبة ty‏ متكرر في أعقاب الأضرا رالتي لحقت في أثناء 
العواصف الرعدية (التي تميل إلى أن تتكون موسمية بطبيعتها ويمكن التنبؤ 
بها We‏ بيوم (uaap‏ 
أسئلة حول أنماط الطلب وأسبابها الكامنة: 
1 - هل تتبع مستويات الطلب دورة يمكن التنبؤبها؟ إذا كان الأمر كذلك› 

RS‏ مدة دورة الطلب: 

أ- يوم واحد aks)‏ بالساعة)» ب- أسبوع واحد (يختلف حسب 

اليوم)» ت- شهر واحد (يختلف حسب اليو م أو الأسبوع)» ث- سنة 

واحدة اا ار ل ا 

SSW ol fall gai الرسمية السنوية)» ج‎ 


(*) دورات الطلب: هي فترة من الزمن يزيد خلالها مستوى الطلب على الخدمة وينقص 
بطريقة يمكن التنبؤ بها إلى حد ما قبل تكرار نفسها. 


532 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


2 - ماهي الأسباب الكامنة وراء هذه الاختلافات الدورية؟ 

أ- جداول العملء ب - الفواتير ودفع create pul Gl S pall‏ 
= مواعيد دفع a 5 ES‏ الدراسة والإجازات» ج = 
التغيرات الموسمية في المناخ» خ- حدوث الأعياد العامة أو الدينية» د- 
Gl, gull‏ الطبيعية oye‏ مكل الدبو الور Geld‏ 

pve fe - 3‏ أن مستويات الطلب تتغير بشكل عشوائي؟ إذا كان الأمر كذلك» 
هل يمڪن أن تكون الأسباب الأساسية هي: 

أ- التغيرات اليومية في الطقسء ب - الأحداث الصحية الق لا يمكن 
تود حدوثيا cto alls‏ تد atl Aly Coty dh‏ ويعض الا Ala‏ 
الانهيارات الطينية والانفجارات البركانية. 

4 سيل مك قطي ee‏ معد مع مور eee‏ 
قر السوق؟ إذا كان الأمر MAS‏ فهل أنماط الطلب: 
اختلافات في صافي ربحية كل معاملة مكتملة؟ 

تحليل الطلب حسب شريحة السوق: 
من غير المرجح أن تنجح أي ستراتيجية لتخفيف الطلب مالم تكن مبنية 

على فهم ISU‏ يختار الزيائن من شريحة معينة من السوق استخدام الخدمة عندما 

Sle,‏ الاعمال ee‏ في ليالي السبت AB OY‏ من aca T‏ يقومون 

من es gota‏ عل 0 عطلة نهاية الأسبوع apes ail‏ 1 

إلى فترات خارج أوقات الذروة deal‏ وذلك أن من مكل هذا ENa‏ 
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بدلاً من ذلك فإنه يتوجب توجيه الجهود إلى أرباب العمل لإقناعهم بتبني 
ساعات عمل مرنة أوساعات عمل متداخلة» إذ قد تتمتع مناطق المنتجعات 
من مثل Cape Cod‏ بفرص جيدة slid‏ الأعمال التجارية خلال المواسم الكتف 
(shoulder seasons‏ في الربيع والخريف (التى يعتبرها البعض الأوقات الأكثر 
جاذبية لزيارة (Cape‏ من خلال تكييف مزيج الخدمات وتركيزها بحيث 
تلاثم القطاعات المستهدفة الجديدة» على سبيل المثال فإنه يمكن الترويج 
لعوامل الجذب المختلفة من مثل المثى لمسافات طويلة» ومشاهدة الطيورء 
وزيارة المتاحف» والبحث عن صفقات في متاجر التحف. 
الطلب المحبط: 

OUI A ul‏ غير Logs cela fom dS Uall‏ كرك سيكوة الا 
لخدمة الطوارئ من مثل 911 في الولايات المتحدة أو 999 في بريطانيا؟ SH‏ 
سو ع ee‏ 
لأن قطتها Bes en ee aes‏ يسأها الرقيب: 
ااسيدني» هل شاهدتي قط Ke‏ عظمي في شجرة؟). «كل تلك القطط تنزل 
بطريقة ماء أليس كذلك؟) بعد أن علقت المرأة يتحول الرقيب إلى متصل 
آخر ويتجاهلهاء إن من مثل ode)‏ الأنواع من المكالمات لا تزال تتدفق)» كما 
يقول .اما الذي قستطيع القيام به؟) والمشكلة هي أنه عندما يتصل الناس برقم 
الطوارئ مع شكاوى حول وجود أطراف صاخبة في الجوا وأو lates‏ لإنقاذ 
القطط أو طلبات لإغلاق صنابير مكافحة الحرائق ق المتسربة» فقد تكون هناك 
أوقات استجابة أبطأ للحرائق أو النوبات القلبية أو الجرائم العنيفة. 

ago‏ ل ا ete‏ أن ا 
الم اعة ي الات JE gate lb‏ رقم الماتف cok ott‏ المشكلة هي 
أن ما قد يبدو وكأنه حالة طوارئ للمتصل لم يكن حالة تهدد الحياة (أو 
الممتلكات) من النوع الذي صممت خدمات الطوارئ في المدينة لحله. لذلك 


534 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


تم تطوير Le‏ اتصالات باستخدام مجموعة متنوعة من الوسائط» وذلك لحث 
الناس على عدم الاتصال بالرقم 911 ما لم يبلغوا عن حالة طوارئ خطيرة» 
وللمساعدة في حل المشكلات الأخرى فإنه لب منهم الاتصال بمركز 
الشرطة deal‏ او كالات المدينة الأخرى» ولقد ظهر ذلك الإعلان د وميا 
على حافلات ومترو نيويورك GEUS‏ 


وفر 911 للشيء الحقم 
اتصل بالوكالة السابقة ة أو وكالة المدن عندما لا تكون حالة طارئة خطيرة 

(حفلة صاخبة c‏ صنبور مفتوح » سيارة مهجورة » إلخ.) 

مدينة نيويورك 

طوارئ الخطر 

رقم: 

إن الاحتفاظ بسجلات جيدة لمعاملات الزبائن يمساعد عندما يتعلق 
الأمربتحليل أنماط الطلب حسب قطاع السوق. يمكن للخدمات القائمة 
على الكمبيوتر تت تتبع أنماط استهلاك الزبائن حسب التاريخ والوقت من اليوم 
n‏ فعلى سبيل المثال تم تركيب أجهزة 
قراءة البطاقات الممغنطة من ee Harrah‏ عل ما CLS‏ القمار وطاولات 
الألعاب لتتبع سلوك المقامرة لدى زبائن الكازينو. يتم إصدار بطاقات توتال 
الذهبية للزبائن التي يمررونها من خلال القراء المغناطيسي قبل المقامرة 
لكسب bla‏ المكافآت التي يمكن bolo ful‏ في sl‏ مكان في -Harrah‏ يسمح 
ذلك للشركة بجمع معلومات دقيقة حول وقت زيارة الزبائن لكازينوهاتها 
ومقدار ما يقضونه في اليوم والأسبوع والرحلة. 

إذا تم تسجيل كل معاملة زبون بشكل منفصل ومدعومة بملاحظات 
مفصلة LS)‏ هو عليه الحال في زيارة طبيبة أو طبيب OLN‏ أو مراجعة 
الحسابات من قبل المحاسب)» فإن مهمة تحليل الطلب بحسب قطاع السوق 
تكون مبسطة إلى حد كبير» فضي خدمات حساب الاشتراك والمسؤول وعندما 
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تكون هوية كل زبون معروفة ويتم إرسال الفواتير الشهرية المفصلة» فإنه 
يمكن shad‏ الحصول على رؤى فورية حول أنماط الاستخدام . إن البعض 
من الخدمات من مثل الاتف والكهرباء لديها حع القدرة على تتبع أنماط 
استهلاك المشتركين بحسب الوقت من اليوم؛ وذلك أنه على الرغم من أن هذه 
البيانات قد لا تؤدي دائماً إلى الحصول عل pee le gles‏ حول Coa‏ من 
استخدام الخدمة» فإنه غالباً من الممكن إصدا رأحكام مستنيرة ة بشأن حجم 
المبيعات الناتجة عن مجموعات المستخدمين المختلفة. 


في بعض الأحيان فإنه يكون من مصلحة الشركة كبح الطلب من أنواع 
معينة من الزبائن - أوعلى الأقل تشجيع هؤلاء الزبائن على استخدام الخدمات 
في أوقات غير محددة» فالبعض من طلبات الخدمة غير ملائمة hê,‏ من 
الصعب عل المؤسسة الاستجابة للاحتياجات المشروعة للقطاعات المستهدفة» 
إن تثبيط الطلب غير المرغوب فيه من خلال حملات التسويق أو إجراءات 
الفحص قد يساعد في الحفاظ على مستويات ذروة الطلب ضمن قدرة الخدمة 
في المنظمة. 
التأثيرات المتعددة في الطلب: 

قد تختلف الدورات الدورية التي تؤثر في الطلب على خدمة معينة من يوم 
إل eS ge st‏ من POV‏ تعمل دوراك Jad cooly ety Gardens‏ 
سبيل المثال فإنه قد تختلف مستويات الطلب على وسائل النقل العام بحسب 
الوقت من اليوم (أعلى خلال ساعات التنقل)» ويوم في الأسبوع (أقل السفر 
للعمل في عطلة نهاية الأسبوع ولكن المزيد من السفر (RS A‏ وموسم 
في السنة (المزيد من السفر من قبل السياح في الصيف)» وقد يختلف الطلب 
على الخدمة خلال فترة الذروة يوم الاثنين في الصيف عن المستوى خلال فترة 
الذروة يوم السبت في فصل الشتاءء مما يعكس التغيرات الأسبوعية والموسمية 


)°( الطلب غير المرغوب فيه: هو طلبات الخدمة التي تتعارض مع مهمة المنظمة أو أولوياتها 
أو قدراتها.. i‏ 
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يوضح الشكل 2 -13 كيفية الجمع بين أريع فترات ‏ زمنية خلال اليوم (ذروة 
glial‏ ومنتصف النهارء وذروة بعد الظهرء والمساء أوالليل)» فترتين من aul‏ 
gull‏ & (أيام الأسبوع» وعطلة نهاية الأسبوع)» وثللاث فترات موسمية ة (الذروة» 
والكتف» » وخارج فترة الذروة) يمحكن دمجها لإنشاء 24 فترة طلب مختلفة. .فمن 
الناحية النظرية فإنه قد يكون لكل منها مستوى طلب متميز (بسعر معين) 
وملفات تعريف الزبائن (مع اختلاف في الاحتيالجات والتوقعات). لكن 
في الممارسة العملية فإنه قد يظهر التحليل اوجه تشابه وثيقة بين العديد من 
الفترات» وهذا من اه أن يجعل من الممحكن تقس يم الإطار إلى ما مجموعه 
اا ا ae Ciba‏ 
القدرة المتاحة والحصول عل أفضل مزيج من الزبائن المرغوب فيهم 


ذروة الصباح 


تتصف D‏ وكقت 
اليوم 


ذروة بعد الظهر 


المساء / الليل 


الشكل 2-13: تحديد الاختلافات في الطلب حسب الفترة الزمنية 

ستراتيجيات لإدارة الطلب: 

إن العديد من الخدمات من مثل الرعاية الصحية أو الإصلاح والصيانة 
تتضمن العديد من الإجراءات التي يتم 5 تقديمها بالتتابع؛ إن ما يعنيه ذلك هو 
أن قدرة منظمة الخدمة على تلبية الطلب هي مقيدة بواحد أو أكثر من عناصر 
قدرتها الإنتاجية - مرافقها المادية اوا ا guile yo ol‏ أو عدد وقتسلسل 
الخدمات المقدمة:؛ ومن ثم op‏ النجاح المالي في الشركات المقيدة القدرات 
هو إلى حد كبير دالة لقدرة الإدارة على استخدام القدرة الإنتاجية بڪفاءة 
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ورحية قدر الإمكان Ol.‏ الخدمات التي تنطوي على إجراءات ملموسة للزيائن 
أو تمتلكاتهم من المرجح أن تخضع لقيود القدرة أكثر من الخدمات القائمة 4 عل 
المعلومات» ومع ذلك فإنه في الحالة الأخيرة قد تحدث مشكلات BABE‏ 
القدرة عندما يُضطر الزبائن إلى القدوم إلى موقع الخدمة للتسليم؛ کا 
الحال في الترفيه الي أو cleat‏ المصرفية التقليدية للأفراد. 

3 کل fed‏ فة ity shad Lie Leena‏ سر yA Sew‏ 5 
المرفق والمعدات الداعمة وموظفي الخدمة في حالة توازن» وسيتم تصميم 
العمليات المتسلسلة لتقليل مخاطر الاختناقات في أي مرحلة من مراحل 
العملية»› » وهذا شيء مثالي لڪن مع ذلك قد يڪون من الصعب تحقيقه . إذ 
قد ختلف مسستوى الظلب Spt ty‏ في كتير من الأحياق» وقد AL‏ 
الوقت والجهد اللازمين لمعالجة كل شخص أو شيء على نطاق واسع في أي وقت 
3 العملية» » وبعامة فإن أوقات معالجة الأشخاص تختلف عن أوقات الكائنات 
أو colt‏ مما يعكس مستويات متفاوتة من استعداد الزيائن («لقد فقدت 
بطاقتي الاثتمانية») وشخصيات جدلية مقابل شخصيات تعاونية ((إذا لم 
تعطوق Vy tm‏ به Agony‏ طن سآخذ السؤال إلى المشرف «) » وهكذا دواليك» 
لكن مهام خدمة معاجة المعلومات وتجهيزها ليست بالضرورة متجاذنسة 
Lal‏ فبالنسبة لكل من الخدمات المهنية ووظائف الإصلاح فإن أوقات تقديم 
السات plo Sle lo dan) lay Gad‏ 
إدارة الطلب في ظل ظروف مختلفة: 

فاك ae‏ أسالييت أساسحية دار الطلب» gh‏ الأول وهو SH‏ 
يتمتع بميزة البساطة ولكن القليلء يتضمن عدم ا تاذ أي إجراء ويترك 
الطلب للعثور على مستوياته الخاصة» gy‏ النهاية يتعلم الزبائن من التجربة أو 
التعبير الشفهي عدا Oya‏ أن يقفوا في طابور لاستخدام الخدمة وعندما 
تكون doles‏ دون تأخيرء إن المشكلة هي انهم قد يتعلمون Lal‏ عن منافس 
أكثر استجابة» تحاول الأساليب الستراتيجية أكثر التأثير في مستوى الطلب في 
أي وقت من خلال اتخاذ خطوات فعالة aad‏ الطلب في فترات الذروة وزيادة 
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الطلب عندما يكون هناك lb‏ فائضة» وستراتيجيات إضافية تتضمن جرد 

الطلب Go‏ تصبح القدرة متوافرة. يمكن للشركة تحقيق ذلك إما عن طريق 

إدخال نظام للحجز يعد الزبائن بالوصول إلى القدرة في أوقات محددة» أو عن 

طريق إذشاء أنظمة قائمة انتظار رسمية (أو عن طريق مزيج من الاثنين). 
الجدول 1-13: الاستراتيجيات البديلة لإدارة الطلب على المواقف مختلفة القدرة. 


المنهج المستخدم قدرة غير كافية قدرة زائدة 
لإدارة الطلب الطلب الزائد عدم كفاية الطلب 
إدار (الطلب ( (عدم كفايه الطلب) 


لا تتخذ أي | نتائج قائمة الانتظار غير المنظمة | تبدد القدرة (قد يكون لدى الزبائن 

(قد ges‏ الزبائن وتثبط | تجربة مخيبة للآمال clad‏ مثل 

الاستخدام في المستقبل) المسرح) 

ارتفاع الأسعار سيزيد من Thy‏ 

يمڪن أن يشجع التواصل على 

الاستخدام في فترات زمنية أخرى 

(هل يمكن تركيز هذا الجهد على 

شرائح أقل ربحية ومرغوبة؟) 

لا تتخذ أي إجراء » ما لم تكن | انخفاض الأسعار Kas‏ انتقائي (حاول 

هناك فرص لتحفيز (وإعطاء | تجنب تفكيك الأعمال الحالية؛ وتأكد 

الأولوية ل) شرائح SI‏ ربحية | من تغطية جميع التكاليف ذات الصلة)؛ 
استخدم الاتصالاات والاختللاف في 
المنتجات والتوزيع (ولكن تعرف عل 
إجراء المقايضات المناسبة بين مستويات 
الربحية ومستويات الاستخدام) 


النظر في نظام الأولوية لمعظم | وضح أن المساحة متوافرة وأنه لا 
القطاعات المرغوبة تجعل الزبائن | توجد حاجة إلى حجوزات 

spills dicen ca 

الخارجية أو إلى الذروة المستقبلية 

النظر في تجاوز لمعظم القطاعات 

المرغوب فيها؛ حاول الحفاظ على 

انتظار الزبائن مشغولة ومريحة. 

حاول العنبؤ فترة الانتظار بدقة. 
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ba‏ دول 1313 ررق Ra Ve Ned‏ نيو قفيق SB‏ وهنا 
الطلب الزائد والقدرة الزائدة ويوفر تعليقاً ستراتيجياً موجزاً لكل منهماء تواجه 
العديد من شركات الخدمات كلا الموقفين في نقاط مختلفة في دورات الطلب 
الخاصة بها ويجب أن تفكر في استخدام واحدة أو AST‏ من الستراتيجيات 
الموضحة في أعلاه. 
استخدام ستراتيجيات التسويق لتشكيل أنماط الطلب: 

تلعب أربعة من أصل ثمانية لاعبين دوراً في تحفيز الطلب خلال فترات 
الطاقة الزائدة وتقليله في أثناء فترات عدم كفاية القدرة» وغالباً ما يڪون 
السعر هو أول متغير تستخدمه الشركات لتحقيق التوازن بين العرض والطلب» 
لكن التغييرات في المنتج واستراتيجية التوزيع وجهود الاتصال يمڪن أن 
تلعب أيضاً دوراً مهماً. des‏ الرغم من أننا نناقش كل عنصر هنا بشكل منفصل» 
إلا أن جهود إدارة الطلب الفعالة Ue‏ ما تتطلب تغييرات في عنصرين أو أكثر 
3 وقت واحد. 
السعر ومصروفات المستخدم الأخرى: 

تتمثل إحدى الطرائق المباشرة لتقليل الطلب الزائد في فترات الذروة 
في تحميل الزبائن المزيد من الأموال لاستخدام الخدمة خلال تلك الأوقات: 
فالزيادات في النفقات غير المالية قد يكون طا تأثير تماثل. على سبيل المثال إذا 
ple‏ الزبائن أنه من المحتمل أن يقضوا المزيد من الوقت والجهد Gad‏ خلال 
فترات الذروة» فإن هذه المعلومات قد تقود أولفك الذين لا يحبون الانتظار 
في ظروف مزدحمة وغير سارة إلى المحاولة لاحمًا (أواستخدام بديل تسليم 
بطول الذراع من مثل الإنترنت أوآلات الخدمة الذاتية). وبالمثل فإن إغراء 
أسعار أرخص وتوقع عدم انتظار قد يشجع البعض من الأفراد على الأقل لتغيير 
توقيت سلوك الاستهلاك. 

لک يكرن السع ر التقدى للخدمنة قعالاً oY sll‏ رة الطلب:فإثة برجب 
أن يكون cal‏ المدراء البعض من الإدراك لشكل وميل منحنى طلب المنتج 
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- أي كيف تستجيب كمية الخدمة المطلوبة للزيادات أو النقصان في السعر 
لكل وحدة في نقطة معينة من الزمن (الشكل 3-13 يوضح منحنى الطلب عينة). 
ومن المهم تحديد فيما إذا كان منحنى الطلب لخدمة معينة يختلف بشكل حاد 
من رة هة إل اخ de)‏ سبيل المثال» »هل سيكون الشخص نفسه 
على استعداد لدفع أكثر لإقامة عطلة نهاية الأمبوع في فندق في كيب كود 
في الصيف أكثر من الشتاء؟ قد تكون الإجابة «ذ نعم)) إذا كان الأمر MS‏ 
فقد تحكون هناك حاجة إل مخططات تسعير مختلفة بشكل كبير ل السعة في 
6 ف slag clans‏ ت ال مورف ته قد بكرن اك cliente‏ وة 
للطلب على قطاعات مختلفة خلال كل فتر ة زمنية (على سبيل المثال» عادة ما 

يكون الان رخال اعمال أقل بحسا ron‏ للسعر من المصطافين). 


الشكل TIY‏ منحنيات الطلب المختلفة للمسافرين من رجال الأعمال 
رالسياح في المواسم المرتقعة والمتدنية (مثال على ذلك فندق افتراضي) سعر الغرفة لكل ليلة 


- Bn 


عدد الغرف المطلوبة حسب السعر من قبل المسافرين في كل قطعة في كل 
موسيم 


مسافري الاعمال في المواسم المرتفعة = Bp‏ 
مسافري الاعمال في المواسم المتدنية = By‏ 
0 السياح في المواسم المرتفعة Th=‏ 


السياح في المواسم المتدنيةا T=‏ 
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إن من أصعب alll‏ التي تواجه 35 الخدمات هي تحديد طبيعة كل 
منحنيات الطلب المختلفة هذه إن البحث والحجربة ltt,‏ وتحليل المواقف 
الموازية في أماكن أخرى أو في خدمات abk‏ كلها طرائق للحصول على فهم 
الموقف» ye all oly‏ شركات cb‏ تدرك صراحة وجود منحنيات 
مختلفة للطلب من خلال إنشاء OLS‏ متميزة من الخدمة؛ يتم pred‏ كل منها 
بمستويات مناسبة لمنحنى الطلب الخاص بقطاع معين ن . وي جوهرها ob‏ كل 
قطاع logs Be‏ في المنتج الا مع ! إضافة القيمة eB Pluses apni‏ 
من خلال الخدمات الإضافية لذب القطاعات ols‏ الأجور الأعلء be‏ 
سبيل المثال فإن خدمة الدرجة الأول على شركات الطيران للمسافرين توفر 
فقاهد pS)‏ و وناك {ail Gub Silt‏ + وفي شركات خدمات الكمبيوتر 
والطباعة يتخذ تحسين المنتج شكل خدمات تحويل أسرع وأكثر تخصصاً By‏ 
الفنادق يتم التمييز بين الغرف ols‏ أحجام مختلفة ووسائل الراحة وأنواع 
مختلفة من وجهات النظرء يفرض فندق Outrigger Hotel‏ الواقع على جزيرة 818 
Island‏ في هاواي ا تمتازة مقابل الأجنحة والغرف التي تطل على المحيطء 
وأن الغرف المطلة على حدائق الفندق وملعب الجولف تقع في منتصف فئة 
التسعير بالفندق» بينما تتمتع الإطلالاات عل مواقف السيارات بأقل paN‏ 

عندما تكون القدرة مقيدة فإنه Oleh‏ يحون Gad!‏ من العمل 
الذي يبحث عن الربح هوضمان استخدام أكبر قدر نمكن من القدرة من 
قبل القطاعات الأكثر ia,‏ المتوافرة E‏ 
وعلى سبيل المثال تشغل hae‏ معينا من المقاعد للمسافرين من رجال الأعمال 
الذين يدفعون أجرة سفر كاملة وتضعوق شروطا مقيئدة عل أسغار الرخلات 
للساتحين (من مثل اشتراط الشراء المسبق وإقامة ليلة السبت) on‏ المسافرين 
من رجال الأعمال من الاستفادة من الاسعار الرخيصة المصممة لجذب السياح 
الذين يمكن أن يساعدوا في ملىء الطاثرة. 
تغيبر عناصر المنتح: 

على الرغم من أن التسعير غالباً ما ييكون وسيلة مدعومة بشكل شائع 
لموازنة العرض والطلب إلا أنه ليس bat‏ على المستوى العالمي بالنسبة 
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للخدمات من مثل السلع؛ ويمكننا تقديم مثال واضح إلى حد ما عن طريق 
SL‏ ا Sly‏ ا poe‏ 
التزلج» إذ يممكن للشركة المصنعة إما إنتاج المخزون أو حاولة بيع الزلاجات 
في فصل الربيع والصيف بسعر مخفض. ee‏ م 
الكفاية فإنه سيشتري البعض من الزبائن في وقت مبكر وذلك من أجل توفير 
المال. ومع ذلك وني ظل OLE‏ فرص التزلج فإنه لن يقوم أي متزلج بشراء تذاكر 
المصاعد للاستخدام في يوم منتصف الصيف بأي ثمن؛ لذلك ومن أجل تشجيع 
الاستخدام الصيفي للمصاعد فإنه يتعين على المشغل تغيير عرض الخدمة. 

يسود التفكير المماثل في مجموعة متنوعة من الشركات الأخرى التي تخضع 
أععديلات مهمة ة وفقاً للموسم» فعلى سبيل المثال فإن شركات إعداد الضرائب 
H&R Block oe‏ تقد E‏ ل SK ad‏ 
الصغيرة في الأشهر ALL‏ > كما تقدم المؤسسات التعليمية برامج نهاية 
الأسبوع والصيف للبالغين کا وكذلك تقدم قوارب الترفيه الصغيرة 
OE,‏ صيفية في الصيف ومكان رصيف للوظائف الخاصة في أشههر الشتاء 
وتغير فنادق المنتجعات بشكل كبير من مزيج خدماتها الطرفية وتركز عليها 
من مثل تناول الطعام والترفيه والرياضة لتعكس تفضيلات الزبائن في المواسم 
المختلفة» aa oly‏ هيه ا geal ds‏ عير cal‏ أن يفضي أى قار 
من خصم الأسعار إلى تطوير أعماها خارج الموسم. 
الصيف على منحدرات التزليج: 

إن منتجعات التزلج تُغلق تقليدياً بمجرد ذوبان gall‏ وتصبح المنحدرات 
غير قابلة للربحية» إذ توقفت قفت المصاعد عن العمل وأغلقت المطاعم وأغلقت 
JÄI‏ وأغلقت أبوابها go‏ يقترب فصل الشتاء وتسقط الخلوج مجدداء لكن 
مع ذلك فقد أدرك البعض من مشغلي التزلج أن JUH‏ 5 تقدم lare‏ صيفية أيضاء 
إذ دافا في إبقاء أماكن الإقامة والمطاعم مفتوحة للمتجولين والمتنزهين» بل 
أن البعض قام ببناء «شرائح جبال الألب» - وهي مسارات منحنية يمكن 
أن تنطلق فيها الزلاجات ذات العجلات من القمة إلى القاعدة - لعكوين 
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طلب على تذاكر مصاعد التزلج» ومع بناء الوحدات السكنية الجديدة فقد زاد 
الطلب على أنشطة الطقس الحارء إذ توافد مالكو الوحدات السكنية الجديدة 
على الجبال في الصيف وجاؤوا في وقت مبكر. 

إن وصول جنون ركوب الدراجات الجبلية في الغمانينات من القرن 
العشرين قد خلق los‏ لتأجير المعدات بالإضافة إلى ركوب كراسي المصاعد 
الجبلية» شجع منتجع Killington Resort‏ في Vermont‏ الزائرين في ne‏ 
على الركوب إلى القمة ومشاهدة المنظر وتناول الطعام في مطعم على قمة 
لكن المنتجع الآن په يتمتع أيضاً بعمل مزدهر في استئجار الدراجات 0 
والمعدات ذات الصلة 0 مثل الخوذات) le‏ النزل الأساسي حيث يمكن 
للمتزلجين في فصل الشتاء العثور على رف بعد تأجير الزلاجات» فإنه يڪن 
للزائر الصيفى الآن الاختيار من بين صفوف الدراجات الجبلية. إذ ينقل 
راكبو الدراجات دراجاتهم الجبيلية go‏ القمة على كراسي رفع مجهزة بشكل 
خاص» ثم يركبونها في مسارات مخصصة. يحورب المتنزهون الجادون العملية 
عن طريق الصعود إلى القمة عبر مسارات تسعى إلى تجنب هبوط الدراجات. 
إنهم يحصلون على المرطبات في المطعم » ثم يأخذون | المقعد AH‏ إلى القاعدة» 
وبين حين وآخر فإن راكب الدراجة سيختار فعلاً ركوب الجبل ولكن هذه 
ey‏ هي قليلة ومتباعدة. 

يمكن أن يكون هناك اختلافات في عرض المنتج حتى خلال فترة 24 
ساعةء إذ يقدم البعض من المطاعم مثالاً جيداً على ذ ك؛ مع تحديد مرور 
الساعات عن طريق تغيير القوائم ومستويات الخدمة:؛ والاختلافات في 
الإضاءة والديكورء وفتح الشريط وإغلاقه» ووجود الترفيه أو غيابه» وأن 
القصد من ذلك هو جذب مختلف الاحتياجات ضمن المجموعة نفسها من 
الزبائن» وللوصول إلى الشرائح المختلفة من الزبائن» أو القيام بكليهما وفقاً 
للوقت من اليوم. 
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ركوب التلفريك لأعلى مونت تريمبلانت للتنزه وركوب الدراجة بدلاً من التزلج 


تعديل وقت التسليم ومكانه: 

تحاول عدد من الشركات تعديل الطلب على الخدمة عن طريق تغيير 
وقت التسليم ومكانه من خلال aol Lest‏ الخياريق oped coy LA‏ 
او اف ةدالول تیر الا رات التي تكون فيها الخدمة متاحة لتعكس 
التغييرات في تفضيلات الزبائن بحسب يوم الأسبوع» وبكسب الموسم» < وهكذا 
دواليكء 5 تقدم Tol‏ وجمعات Ue La‏ المعدريين في عظلات نهاية 
gual‏ & عندما يكون للناس المزيد من وقت الفراع» وخلال فصل الصيف 
قد تظل المقاهي والمطاعم مفتوحة في وقت لاحق بسبب التوقيت الصيفي والميل 
العام للأشخاص للاستمتاع بالأمسيات bao BTV‏ في ا حواء الطلق» وقد تمدد 
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محلات البيع بالتجزئة ساعاتها في موسم ما قبل عيد الميلاد أو خلال فترات 
العطلة ae‏ 
تتضمن الستراتيجية الغانية تقديم الخدمة oh!‏ 3 موقع جديد» 
en baf‏ ب الاح شا ار إلى الزبائن 
a‏ ا Ai ae e‏ 
ذلك هي مكتبات السفرء » وخدمات غسيل السيارات المحمولة وإصلاح 
الزجاج sll‏ وخدمات الخياطة في داخل المكتبه والوجبات المقدمة 
بالمنزل» وخدمات تقديم الطعام» والشاحنات الصغيرة المزودة بمرافق الرعاية 
الف | For‏ . قد تقدم شرا شركة التنظيف والإصلاح التي ترغب في إنشاء 
أعمال خلال فترات انخفاض الطلب خدمة النقل والتوصيل ble‏ خلال هذه 
الأوقات للعناصر المحمولة التي حتاح إلى Ashe‏ وبدلاً من ذلك قد تختار 
شركات الخدمات التي تتمتع أصوطا الإنتاجية باتباع السوق عندما يكون 
ذلك Slax. al‏ وع المغال تنشئ البعض من شركات فاخو السيارات 
مكاتب فرعية موسمية في مجتمعات المنتجعات» وفي هذه المواقع ستقوم هذه 
الشركات بتخصيص جدول ساعات الخدمة (وكذلك ميزات معينة للمنتج) 
لعلبية الاحتياجات والتفضيلات المحلية. 
يمكن تزويد الزبائن الذين يستخدمون الخدمات المستندة إلى المعلومات 
بخيار الفضاء الإلكترونيء في صورة الإنترنت أو التسليم عبر الحاتف من خادم 
بعيد أو مركز أساسيء إذ قسمح الأنظمة الشبكية للشركات بنقل الطلب عبر 
المناطق الزمنية إلى المواقع التي تتوافر فيها القدرة بسهولة. 
الترويج والتعليم: 
قد تحون جهود التواصل وحدها قادرة عل مساعدة الطلب على نحو 
سلس ge‏ لو بقيت متغيرات المزيج التسويقي الأخرى على حاهاء pee‏ 
استخدام رسائل الإشارات والإعلان والدعاية والمبيعات لتثقيف الزبائن حول 
توقيت فترات الذروة وتشجيعهم على استخدام الخدمة في أوقات خارج أوقات 
الذروة عندما يكون هناك تأخير أقل» ومن الأمثلة fo‏ ذلك طلبات وحوافز 
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ل «ارسل بالبريد في وقت مبكر لعيد الميلاد» ورسائل النقل العام التي تحث غير 
العاملين من مثل المتسوقين أو السياح على تجنب الظروف المزدحمة لساعات 
التنقل» والاتصالات من مندويي المبيعات لشركات الصيانة الصناعية لإسداء 
المشورة للزبائن بشأن الفترات الزمنية عند أعمال الصيانة الوقائية يمكن 
القيام به بسرعة» يمسكن للإدارة أن تطلب من موظفي الخدمة gl)‏ الوسطاء من 
مثل وكلاء السفر) تشجيع الزبائن الذين لديهم جداول زمنية تقديرية لصالح 
فترات غير الذروة» قد توفر العروض الترويجية قصيرة الأجل التي تجمع بين 
عناصر التسعير والاتصال بالإضافة إلى الحوافز الأخرى للزبائن حوافز جذابة 
لتغيير توقيت استخدام الخدمة. 

الخاتمة : 


تقوم العديد من المكونات الغمانية للإدارة المتكاملة للخدمات من الإدارة 
المتكاملة للخدمات على أساس المناقشة في هذا الفصلء الأول هو الإنتاجية 
ونظراً لأن dead ole ge all‏ الف Ub col sal‏ تاليف تابي 
باهظة» فإن التحسينات المتواضعة في استخدام القدرات يمكن أن يڪون لها 
تأثير كبير في النتيجة النهائية» في هذا الفصل اكتشفنا كيف يمكن للمدراء 
تحويل التكاليف الغابتة إلى تكاليف متغيرة من خلال ستراتيجيات من مثل 
استخدام المنشآت المستأجرة أو العمل بدوام Sse‏ إن إذشاء نهج أكثر مرونة 
للقدرة الإنتاجية للشركة يتيح اعتماد ستراتيجية «مطاردة الطلب)» ومن ثم 
تحسين الإنتاجية . 

ترتبط القرارات المتعلقة بالمكان والفضاء الإلكتروني والوقت ارتباطاً وثيقاً 
R‏ الال :و Ley es ell‏ يعون الطلت وال نجريف ترمد Aad‏ 
ومتى يتم تقديمهاء كما رأينا في المثال الافتتاحي ل Cape Cod‏ فإن جاذبية 
العديد من oles‏ تختلف بشكل موسمي» » وغالباً ما تكون ستراتيجيات 
التسويق التي تتضمن استخدام السعر ومصروفات المستخدم الأخرى وعناصر 
المنتج والترويج والتعليم مفيدة في إدارة مستوى الطلب على الخدمة في مكان 
وزمان معينين. 
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دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - استعرض كل الخدمات الموصوفة في القصة الافتتاحية حول Cape Cod‏ هل 
هناك أي شيء قد يجذب Tlel‏ متزايدة في المواسم غير المرغوب فيها عن 
طريق تغيير جزء من مزيج التسويق الخاص بهم؟ إذا كان الأمر كذلك فما 
هي الاستراتيجيات التي تقترحونها لزيادة الطلب في غير موسمها؟ 

2 - لماذا تعتبر إدارة القدرات ذات أهمية خاصة في إعداد الخدمة؟ 

3 - ماذا تعني كلمة ١‏ مخزون)» لشركات الخدمات ولماذا تكون ALG‏ للتلف؟ 

4 - ماهو الفرق بين القدرة القصوى والقدرة المثل؟ قدم أمثلة على (Î)‏ موقف 
يكون فيه الطرفان متماثلين» و (ب) موقف قد يختلفان فيه. 

5- حدد مزود خدمة معين وناقش الاختلافات في الطلب التي تواجهها القدرة 
النسبية مع الإشارة إلى الشكل 1-13 ما هي طبيعة نهج منظمة الخدمات 
هذه في إدارة القدرة والطلب؟ ما هي التغييرات التي تنصح بها فيما يتعلق 
بإدارتها للقدرة والطلب ولاذا؟ 

6- ماذا يعني مصطلح «مطاردة الطلب)؟ صف الإجراءات التي يمكن 
للشركات اتخاذها في متابعة ستراتيجية مطاردة الطلب. 

7 - اختر منظمة خدمة و صف دورات الطلب الخاصة بها بناءً fe‏ الأسثلة 
المتعلقة بأنماط الطلب والأسباب الكامنة وراءه الموضحة في المادة المعبأة 
في لأسئلة حول أنماط الطلب وأسبابها الكامنة). 

8- قدم أمثلة لمقدي الخدمات في مجتمعك (أو منطقتك) الذين يشجعون 
الأعمال خلال فترات ا نخفاض الطلب من خلال (أ) تغيير أسعارهم؛ 
(ب) تغيير عناصر المنتج» (ج) تعديل مكان ووقت تقديم الخدمات» و(د) 
باستخدام الأدوات الترويجية والتعليمية. 


548 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


Endnotes : 


Kenneth J. Klassen and Thomas R. Rohlader, “Combining Operations and 
Marketing to Manage Capacity and Demand in Services,” The Services Industries 
Journal 21 (April 2001): 3-30 


. Based on material in James A. Fitzsimmons and M.J. Fitzsimmons, Service 


Management: Operations, Strategy, and Information Technology, 2nd ed. (New 
York: Irwin McGraw-Hill, 1998); and W. Earl Sasser, Jr. Match Supply and 
Demand in Service Industries,’ Harvard Business Review (November-December 
1976). 


. Irene C. L. Ng, JochenWirtz, and Khai Sheang Lee, “The Strategic Role of Unused 


Service Capacity,” International Journal of Service Industry Management 10, no. 
2 (1999):211-238. 


. Christopher H. Lovelock, “Strategies for Managing Capacity-Constrained Service 


Organizations,” Service Industries Journal (November 1984). 


. “Harrah’s Takes a Chance on Its Best Customers,” Colloquy 6, no. 3 (1998): 4—6. 


1. 


ice) 


Nn 


الفط راخ جن 
إدارة خطوط انتظار الزبائن والتحفظات 


قطع انتظار الزبائن في الخدمات المصرفية للأفراد: 

كيف يجب أن يستجيب بنك التجزئة الكبير للمنافسة المتزايدة من 
مقدي الخدمات المالية الجدد؟ قرر بنك كبير في شيكاغو أن تعزيز الخدمة 
المقدمة إلى عملائه سيكون عنصراً مهماً في ستراتيجيته”» وكانت إحدى فرص 
التحسين هي تقليل مقدار الوقت الذي يقضيه الزبائن في الانتظار في طابور 
الخدمة في فروع التجزثئة التابعة للبنك - مصدر متكرر للشكاوى» ومع إدراك 
أنه لا يوجد إجراء منفرد يممكن أن يحل المشكلة بشكل مرضٍ OW‏ البنك كان 
(gs 23‏ نيجا GU‏ الراب م : 

أولاً - تم إجراء تحسينات تكنولوجية على تشغيل الخدمة؛ Bap‏ من 
إدخال نظام قائمة انتظار إلكتروني لا يوجه الزبائن إلى حطة الصراف العالية 
المتوافرة فحسب» بل يزود المشرفين Land‏ بالمعلومات عبر الإنترنت للمساعدة 
في مواءمة الموظفين مع طلب الزبائن» By‏ غضون ذلك فإن التحسينات 
الحاسوبية زودت الصرافين بمزيد من المعلومات حول عملائهم» ما مكنهم 
من التعامل مع المزيد من الطلبات دون مغادرة محطاتهم؛ وقد أنقذتهم أجهزة 
الصراف الجديدة من الصرافين من اختيار الفواتير وعدهم مرتين (تما أدى إلى 
توفير 30 مرة لكل عملية سحب نقدي). 

ثانياً - تم إجراء تغييرات على ستراتيجيات الموارد البشرية» فقد تبنى البنك 
توصيف وظيفي جديد لمديري الصراف الذي جعلهم مسؤولين عن أوقات 
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انتظار الزبائن وتسريع المعاملات» وأنشاً برنامج ضابط اليوم وفيه تم تجهيز 
ضابط معين مع الصافرة وتعيين للمساعدة في معاملات معقدة قد تبطئهم 
خلاف ذلك» وأن فئة جديدة من وظائف الصراف تم تقديمها في أوقات الذروة 
مع دفع أجور متميزة لمدة تتراوح بين 12 إلى 18 ساعة في الأسبوع؛ إن الصرافين 
المتفرغين تم منحهم حوافز نقدية وتقديرلكافأة الإنتاجية المحسنة في الأيام 
الكبيرة الحجم المتوقعةء كما أن الإدارة أيضاً أعادت تنظيم ترتيبات الوجبة: 
By‏ الأيام المزدحمة فقد تم تخفيض فترات استراحة الغداء إلى نصف ساعة 
abs;‏ الموظفون وجبات الطعام؛ بالإضافة إلى ذلك فقد تم افتتاح كافيتريا 
البنك في وقت سابق لخدمة صرّاف الذروة. 

تركزت مجموعة ثالفة من التغييرات على التحسينات الموجهة نحو الزبائن 
على طرائق التسليم لتجنب التأخير. إذتم إنشاء مكاتب سريعة الإسقاط 
في الأيام المزدحمة للتعامل مع الودائع والطلبات البسيطة؛ في حين تم حجز 
محطات الصراف السريع المنشأة حديثاً للودائع وصرف الشيكات . وقد تم 
تمديد ساعات العمل من 38 إلى 56 ساعة في الأسبوع بما في ذلك أيام الأحدء 
كماتم عمل كتيب للزبائن وكيفية تجنب الانتظار ونبه الزبائن لفترات مزدحمة 
واقترح طرائق لتجنب التأخير. 

بعد ذلك فقد أظهرت التدابير الداخلية واستبيانات الزيائن أن التحسينات 
لم تقلل فقط من أوقات انتظار الزبائن ولحكن Lal‏ زادت من تصوراتهم Ob‏ 
هذا البنك هو «أفضل» البنوك في المنطقة لأدنى حد من الانتظار في خطوط 
الصراف» كما أظهرت الدراسات أن ساعات العمل الطويلة في اللوي قد نقلت 
البعض من زبائن «الذروة الظهرية» إلى فترات ما قبل العمل وما بعد العمل. 
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المكان والفضاء الالكتروني CARs‏ 


أهداف التعلم : 
بعد قراءة هذا الفصل» حت أن تكون قادراً عل: 

1 - التعرف على تصاميم قائمة الانتظار المختلفة. 

2 - فهم سيكولوجية خطوط الانتظار. 

3 - حساب أوقات الانتظار المتوقعة في ظل ظروف محددة. 

4 - معرفة أساسيات تصميم نظام الحجز الفعال. 

5- مناقشة مبادئ إدارة العائد واستخدام ستراتيجيات الحجز المجزأة لتحسين 
الربحية. 
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في انتظار الحصول على المعالجة: 

تشير التقديرات إلى أن الأميركيين يقضون 37 مليا رساعة انتظارفي طوابير 
في السنة (بمعدل 150 ساعة تقريبا للشخص الواحد)» «خلال الوقت الذي 
يشعرون فيه بالقلق والتلمل والعذمر»» وذلك lia,‏ لصحيفة واشنطن و 
ويبدوان حالة الانتظار سائدة 3 on‏ أا العالم» إذ يقترح ريتشارد لارسون 
Richard Larson‏ أنه عند إضافة كل شيء فإن الشخص العادي قد يقضي ما 
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يصل إلى نصف ساعة يومياً في الانتظار في طابورء »وهو ما يترجم إلى 20 شهراً 
من الانتظار في عمر 80 عام . 

لا أحد يحب أن يبقى في الانتظار لأنه تمل ويضيع الوقت وأحياناً غير 
مريح جسدياء وحتى الآن sle‏ فإن انتظار عملية الخدمة هي ظاهرة تكاد تكون 
cl 2 Ale‏ من مثل البنك في المقالة القصيرة الافتتاحية» تواجه كل مؤسسة 

by i‏ مشكلة خطوط الانتظار في مكان ما من عملهاء إذ de‏ الأفراد ينتظرون 
على الماتف» ويصطفون مع عربات السوبر ماركت الخاصة بهم للتحقق 
من مشترياتهم من البقالة» وينتظرون فواتيرهم بعد تناول وجبة في المطعم؛ 
ويجلسون في سياراتهم في انتظار تغيير إشارات المرورء وينتظرون لإدخال 
السيارة في الغسل والتشحيم؛ وينتظرون في دفع رسوم المرور. 

إن الكاثنات المادية وغير الحية bus‏ المعالجة Last‏ إذ تتراكم رسائل 
البريد الإلكتروني في علبة أحد الممؤولين التنفيذيين» وتوضع المعدات على 
الرفوف في انتظار إصلاحها في ورشة الإصلاح» وتنتظر الشيكات حتى يتم 
صرفها في أحد البنوك» وتنتظر المكالمة الحاتفية الواردة إلى أن يتم تحويلها إلى 
مندوب خدمة الزبائن» وفي كل حالة ينتظر الزبون نتائج هذا العمل. 

كما تشير الأمثلة السابقة بقة فإن جميع قوائم الانتظار لا تأخذ شكل خط 
انتظار فعلي في مكان واحد فالبعض منها مشتت جغرافيا» وعلى سبيل المثال 
ينتظر المسافرون في العديد من المواقع المختلفة وصول سيارات الأجرة التي 
Boe‏ عبر الهاتف» وق البعض من قوائم الانتظارهي افتراضية See‏ من 
أن افون نادي وعندما يتعامل الزبائن مع مزود الخدمة كما هو الحال في 
خدمات معالجة المعلومات» فإنهم يتفاعلون من المنزل أو المكتب أو الكلية 
باستخدام قنوات الاتصالاات من مثل الهاتف الصوني أو الإنترنت» وعادة ما 

يتم الرد على المكالمات بالترتيب المستلم؛ وهي غالباً ما يتطلب الأمر من الزبائن 
انتظار دورهم في خط افتراضي .وقد أدى ash‏ مواقم الويب المتطورة فرصاً 
إضافية للانتظار الافتراضي» وعل الرغم من أن الشات غالباً ما تعمل عل 
تعزيز توفير الوقت الذي يمكن الحصول عليه إلا أن الوصول إلى الويب قد 
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يكون بطيئاً في بعض الأحيان وذلك بسبب قائمة الانتظار الافتراضية التي 
تحدث عندما يحاول الكثير من الزبائن تسجيل الدخول إلى موقع الشركة أو 
استخدام الخادم نفسه للاتصال بالإنترنت في الوقت نفسه. 

في عالم مثالي فإنه لن يضطر أحد إلى الانتظار لإجراء ء معاملة في مؤسسة 
خدمات» ولكنه نظراً لأن الخدمات هي عبارة عن عروض وانه Vile‏ پيڪن 
تخزينها لاستخدامها LEY‏ خلال فترات الطلب الزائد» فعلى سبيل المثال لا 
يكن لصراف البنك أن يقوم مسبقاً بحزم معاملة صرف الشيكات لليوم 
العالي» إذ يحب أن يتم ذلك في الوقت الفعليء وينتج عن هذا تأخير في تقديم 
bal al yo BSI Ep Lene Ao‏ اللصول Bg LL Jo‏ 
الوقت نفسه. 

كما ناقشنا في الفصل 13 فإنه هناك عدد من الطرائق لتحقيق التوازن بين 
العرض والطلب» ولكن السؤال هو ما الذي يجب عل المدير فعله عندما يتم 
استنفاد إمكانيات تشكيل الطلب وضبط القدرة وما زال العرض والطلب غير 
متوازنين؟ إن ترك الزبائن لفرز الأشياء بأنفسهم ليس وصفة iagh‏ الخدمة أو 
رضا الزبائن» وبدلاً من الماح للأمور بالتحول إلى العشوائية والكل يعمل 
(AL S‏ فإن الشركات الموجهة للزبائن 5 تقوم بتنفيذ ستراتيجيات لضمان النظام 
وإمكانية التنبؤ والإنصاف في عمليات تقديم الخدمات الخاصة بهم. وفي 
الشركات التي يتجاوز فيها الطلب على العرض بانتظام» ob‏ المدراء يحاولون 
في كثير من الأحيان إدارة الطلب بإحدى الطريقتين: (1) من خلال مطالبة 
الزبائن بالانتظار في خط انتظار(طابور) وعادةٌ ما تقوم على أساس من يأقي أولاً 
يخدم AGT‏ أو(2) من خلال منحهم الفرصة للحجز أو حجز مساحة مقدماً 
طبيعة قوائم الانتظار": 

إن خطوط الانتظار المعروفة للباحثين عن العمليات (وكذلك البريطانيين) 
ياسم «قوائم الانتظارا M‏ تحدث كلما تجاوز عدد الوافدين slice cl‏ ما قدرة 


) قائمة الانتظار: عع ا د اولي الف أو poll‏ 
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النظام على معالجتهم؛ تعد قوائم الانتظار أحد أعراض مشكلات إدارة القدرة 
التي لم يتم حلهاء إن تحليل خطوط الانتظار ونمذجتها هوفرع راسخ لإدارة 
العمليات» لقد تم تتبع نظرية الانتظار في عام 1917 وذلك عندما تم تكليف 
مهندس هاتف كنبا رن بمسؤولية تحديد حجم وحدة التبديل في نظام als)‏ 
للحفاظ عل عدد الإشارات المزدحمة في حدود المعقول. 
الجدول 1-14 عناصر نظام قائمة الانتظار 
السكان الزبائن هم السكان الذين تنشأ منهم طلبات الخدمة (يُعرفون أحياناً 
dole‏ العمليات بإسم ”السكان المتصلين”) 
عملية الوصول هي أوقات وأحجام طلبات الزبائن للخدمة. 
الامتناع هو قرار من قبل زبون قادم بعدم الانضمام إلى قائمة انتظار. 
تكوين قائمة الانتظار هي تصميم نظام من حيث عدد خطوط الانتظار وموقعها 


الاسترداد هو قرار من قبل زبون موجود بالفعل في قائمة انتظار لم يتم 
تقديمه بعد لمغادرة الخط Vu‏ من الانتظار لفترة أطول: 


سياسات اختيار الزبائن هي سياسات رسميةٍ أو سياسات Laas‏ حول من سيخدم 
بعد ذلك (المعروف نضا باسم نظام قائمة الانتظار). 

عملية الخدمة هي التصميم المادي لنظام تقديم ZOREN‏ والأدوار المسندة 
للزبائن وموظفي dead!‏ والمرونة في تغيير سعة النظام. 

رة عرد لا ريسع أن تار ميد اتڪ في ایم من 

السكان الزبائن: 

عند تخطيط أنظمة الطوابير فإن مدراء العمليات هم بحاجة إلى معرفة 

من هم زبائنهم وما يتعلق باحتياجاتهم وتوقعاتهم» فهناك فرق كبير بين وصول 

مريض مصاب بجروح خطيرة إلى وحدة الطوارئ في المستشفى ومروحة رياضية 

تصل إلى مكتب Sell‏ في الاستاد - من الواضح أن المستشفى بحاجة إلى أن 
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تكون AST‏ سرعة من الاستادء استناداً إلى أبحاث الزبائن فإنه يمكن تقسيم 
السكان في كثير من الأحيان إلى قطاعات عدة متميزة في السوق» ولكل منها 
احتياجات وأولويات مختلفة. 
عملية الوصول: 

pial روما‎ E E pases ofl! ررك‎ dame 
سيحدد فيما إذا كانت قائمة الانتظار‎ Fle بشكل فردي أو‎ ob poy ومدق‎ 
سبيل‎ de) أم لاء نحن بحاجة إلى التمييز بين متوسط معدل الوصول‎ (ie ss 
في الساعة - زبون واحد في كل دقيقة) وتوزيع هؤلاء الوافدين‎ bas 60 المغال‎ 
ين قيقة من تلك الساعة» وني بعض الحالات تڪون أوقات الوصول‎ 

däs‏ حد كبير Je)‏ س المغال الأفراد الذين يدخلون إلى ا 

ام وفي أوقات أخرى فإنه o‏ توقع درجة من التكتل من مثل 
وصول الطللاب إلى الكافيتريا في غضون دقائق قليلة من انتهاء الفضول» asl‏ 
بإمكان المدراء الذين يتوقعون زيادة النشاط 3 أوقات محددة أن يخططوا 
لتخصيصات الموظفين الخاصة بهم حول من مثل هذه الأحداث (على سبيل 
JA‏ فتح خط خروج إضافي). 
الامتناع: 


إذا كنت من مثل معظم الأفراد فأنت تميل إلى تأجيل الوقوف ضمن 
خط طويل في مرفق خدمة وقد تقرر العودة GY‏ (أو الذهاب إلى مكان آخر) 
بدلا من tees‏ ما ركد ون tas ¢ aoe‏ وذلك oY‏ الخط قد 
يكون في الواة قع يتحرك بشكل أسرع مما تعتقد aly asta’‏ وامكان sl yall‏ إخفاء 
Se Sy‏ يبحرون حول الزوایاء كما يحدث We‏ 
في المتنزهات الترفيهية من مثل ديزني لاندء وبدلاً من ذلك فإنهم قد يشيرون 
إلى وقت الانتظار المتوقع من مواقع محددة في منطقة قائمة ة الانتظار عن طريق 
تثبيت علامات المعلومات. 
)*( الامتنا : جو قرار من جانب العميل بعدم الانضمام إلى قائمة الانتظار وذلك لأن الانتظار 


يبدو 
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تكوين قائمة الانتظار: 
هناك مجموعة متنوعة من أنواع مختلفة من قوائم الانتظارء وفيما Sk‏ 

البعض من تكوينات قائمة الانتظار الشائعة التى ربما تڪون قد جربتها في 

خدمات ables‏ الأفخاص (انظر الشكل 14-1 للاطلاغ على المخططاتث من 

كل نوع). 

1 - خط واحد ومرحلة واحدة: ينتظر الزبائن لإجراء معاملة خدمة واحدة» 
ويعتبر انتظار الحافلة مثالا على هذا النوع من نظام الانتظار. 

2 - خط واحد ومراحل متتابعة: يستمر الزبائن في العديد من عمليات 
العقديم» كما هو الحال في خط الكافتيرياء في من مثل هذه الأنظمة 
ستحدث الاختناقات في أي مرحلة حيث تستغرق العملية وقتاً أطول من 
التنفيذ في المراحل السابقة. وغالباً ما يكون لدى العديد من الكافيتريات 
خطوط في السجل النقدي OY‏ أمين الصندوق يستغرق وقتاً أطول لحساب 
المبلغ الذي تدين به ولإجراء التغيير أكثر من الخوادم التي تضعها في وضع 
الطعام على صحنك (أو تأخذها لخدمة نفسك). 

3 - خطوط متوازية لخوادم متعددة (مراحل مفردة أو متتابعة): يقدم هذا 
النظام أكثر من محطة خدمة واحدة ما يتيح للزبائن اختيار واحد من عدة 
خطوط ينتظرون فيهاء وعادة ما يكون لمطاعم الوجبات السريعة العديد 
من خطوط التقديم العاملة في الأوقات المزدحمة من اليوم» ومع تقديم 
كل قائمة كاملة فإنه يمحكن أن يحتوي النظام الموازي على مرحلة واحدة 
أو مراحل متعددة. إن عيب هذا التصميم هو أن الخطوط قد لا تتحرك 
بسرعة متساوية» فكم مرة اخترت ما يبدو على أنه أقصر Lad‏ لكنك هل 
Jax‏ إلى هذا الخط OY blob‏ الخطوط الموجودة على جانبيك تتحرك 
بسرعة مضاعفة لأن شخص ما في خطك لديه معاملة معقدة؟ 


)°( تكوين قائمة الانتظار: هي الطريقة التي يتم فيها تنظيم خط الانتظار. 
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اإعد ل 0ج جن ص ڪڪ ڪڪ ات وسور و ور ee‏ 2 


sin =|‏ واحداء خادم واحداء مرحلة واحدة 


خط واحد + خوادم واحدة قي مراحل متتابعة 


لله 
a‏ 
خطوط متوازية لخوادم متعددة 
اه 
اه 


Ala لخوادم‎ Ale. خطوط‎ 


خط واحد نخوادم متعددة (Co ARNT")‏ 


له 21 
29 28 
A 30 25 20 —‏ رقمآ " (يمكن أن تكون خوادم قردية أو متعددة) 
26 
حه 24 27 31 
حه 23 32 


L = - س‎ — 


الشكل 1-14: تكوينات قوائم الانتظار البديلة 


4 - الخطوط المعينة: يمحكن ud‏ خطوط مختلفة لفئات محددة من الزبائن» 
تشمل الأمثلة الخطوط السريعة (ستة عناصر أو أقل) والخطوط العادية 
عند تسجيل الخروج من السوبر ماركت» وخطوط تسجيل الوصول 
الطيران من الدرجة الاقتصادية. 

5 - خط واحد إلى خوادم متعددة («ثعبان)): ينتظر الزيائن في خط واحد» 
Ue,‏ ما يتراجعون بين حواجز الحبل» وعندما يصل كل شخص إلى رأس 
قائمة الانتظار فإنه يتم توجيهه إلى منصب الخدمة العالي gtl‏ وتتم 
مواجهة هذا النهج بشكل متكرر في جماعات الضغط المصرفية ومكاتب 
البريد by‏ تتسجيل الوصول إلى المطارء وأن من مزاياه الكبيرة هي الإنصاف 
وتقليل القلق» oly‏ وجود الحبال أو غيرها من الحواجز سيجعل من الصعب 
على الأفراد التفكير في الاقتحام» وقد يثبط ذلك أيضاً الزبائن عن مغادرة 
الخط قبل الخدمة. 
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6- اختررقماً: في هذا الاختلاف في الخط الواحد يأخذ الزبائن القادمون 
on SL,‏ اع رهم بالتسلسلء ما يلغي الحاجة إلى الوقوف في طابورء 
coma‏ هم هذا الإجراء بالجلوس والاسترخاء (في حالة توافر المقاعد) al‏ 
تخمين المدة التي سيستغرقها الانتظار والقيام بشيء آخر في هذه الأثناء 
ولكن سيخاطرون بفقدان أماكنهم. شبن Gast‏ هذا Geel‏ جات 
بيع eau‏ كريم من مثل Baskin- -Robbins‏ أو وكلاء السفر LSI‏ رأف 
أقسام السوبر ماركت» من مثل الجزار أو الخباز. يستخدم البعض من 
المطاعم إصدارا عالي التقنية لستراتيجية الانتظار هذه» فعلى سبيل المثال 
يحصل الزبائن الذين ينتظرون الطاولات في Outback | Olive Garden‏ 
Steakhouse‏ على ا اسكدهاء الكتزوتية مر فة كيني ر ف الوضول» 
يمنحهم ذلك مزيداً من الحرية في شغل أنفسهم de)‏ سبيل JEM‏ التسوق 
في حالة وجود مطعم في مركز تجاري C‏ متاجر أخرى) حق تهتز أجهرة 
الاستدعاء الخاصة بهم» le‏ دشير ال él‏ طاولاتهم جاهزة. 
توجد أيضاً ag‏ مختلطة لتكوين قائمة ة الانتظارء فعلى سبيل المثال قد تقد 

الكافتيريا ذات خط العرض الواحد محطتى تسجيل نقدي في المرحلة النهائية» 

وبالمفل فإنه بإمكان المرضى في عيادة طبية صغيرة زيارة موظف استقبال 

واحد للدسجيل» والمتابعة بالتتابع عبر قنوات متعددة للاختبار والتشخيص 

Al,‏ ويختتمون بالعودة إلى خط واحد للدفع 3 مكتب الاستقبال. 

التراجع O‏ 
أنت تعرف الوضع - Ogle‏ جد جيد! الخط ليس طويلاً لكنه يتحرك 

بخطى daz pe‏ کان ايفحص الموجود في مقدمة قائمة الانتظار هناك لمدة خمس 

دقائق عل الأقل CEAT‏ مشكلته لم تحل we‏ هناك شخصان آخران أمامك 
ولديك شعور بعدم الارتياح بن معاملاتهما لن تڪون مختصرة أ تنظر 
إلى ساعتك للمرة ة الغالفة وتدرك أنه لم يتبق لك سوى بضع دقائق قبل موعدك 


)© التراجع : هو قرار من جانب الزبون بترك قائمة انتظار قبل الوصول إلى نهايتها لأن الانتظار 
أطول eal Si‏ 
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Sul‏ . حبط فتترك wl, LAI‏ بلغة إدارة ASB‏ الانتظار ستكون قد تراجعت» 

ومن المهم لمقدي الخدمة تحديد المدة التي يجب أن تستغرقها فترة الانتظار قبل 

أن يبدأ الزبائن في الترا جع» لأن العواقب قد تشمل الزبائن الغاضبين الذين 

يعودون sy‏ بالإضافة J‏ العمل الذي يتم فقده Asis‏ 

سياسات اختيار الزبائن: 
إن معظم خطوط الانتظار تعمل على مبدأ من يأتي أولاً يخدم أولاًء oly‏ 

الزيائن يميلون إلى توقع ذلك ala‏ لأمرعادل بعد كل ذه فلي العديدمن 

Las!‏ (ولكن ليس (US‏ يشعر الأفراد بالاستياء الشديد إذا ا أن 
القادمين في وقت لاحق يخدمون أمامهم دون سبب واضح Cae‏ ليست 
كل أنظينة قاقمة ثمة الانتظار منظمة على أساس من يأني أولاً يخدم ولا إن تجرثة 
السوق تستخدم أحياناً لتصميم ستراتيجيات الصف التي تحدد أولويات مختلفة 
لأنواع مختلفة من الزبائن» وقد يستند التخصيص إلى مناطق انتظار منفصلة 

إلى ما يأتي: 

da -1‏ الوظيفة: في العديد من وحدات الطوارئ بالمستشفيات» يتم تعيين 
مرضة الفرز لتحية المرضى الوافدين وتحديد الأشخاص الذين يحتاجون إلى 
العلاج الطبي ذي الأولوية وأولعك الذين يممكن أن يُطلب منهم التسجيل 
بأمان ثم الجيلوس في أثناء papoa‏ إن موظفي شركاتٍ الطيران 
سيسمحون للمسافرين الذين من المقرر أن تغادرهم اللاك قرم جيل 
الوصول قبل المسافرين الذين يقومون برحلات في وقت لاحق. 

2 - مدة معاملة الخدمة: :غالبا ماتقدم البنوك ومحلات السوبرما ركت وخدمات 
العجزئة الأخرئ (Ars pu lo)‏ للقيام بمهام أقصر وأقل . 

3 - دفع سعر ممتاز: عادة ما تقدم شركات الطيران خطوط منفصلة لتسجيل 
الوصول للمصائرين من الدرجة الأول والمسافرين من الدرجة الاقتصادية» 
مع وجود ذس بة del‏ من الموظفين للمسافرين في خط الدرجة الأول Le)‏ 
يؤدي إلى ا نخفاض في انتظار أولعك الذين دفعوا أكثر لعذاكرهم). 
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4 - أهمية الزبون: قد يتم حجز العمليات الخاصة لأعضاء نوادي المستخدمين 
(By Sal‏ إذ تقدم National Car Rental‏ إجراءات ee JAI‏ والعوصيل 
oe‏ لأعضائها 3 Emerald Club‏ وتعد هؤلاء الزبائن بأن «لا انتظار 
ولا a‏ ولا متاعب)©. 
عملية الخدمة: 
قد تؤدي عمليات الخدمة المصممة بشكل سيء إلى انتظار أطول وأثقل من 
اللازم؛ ففي بعض الأحيان يكون السبب الجذري هو تأخير أو AST‏ من وراء 
الكواليس» مما يؤدي إلى بقاء الموظفين المتصلين بالزبائن في انتظار اتخاذ إجراء 
ضروري في مكان آخر في النظا» ويمكن أن تساعد المخططات الانسيابية 
ومقابلات الموظفين وتحليل إخفاقات الخدمة السابقة في تحديد مكان حدوث 
من مثل هذه المشاكل» oly‏ التصميم المادي لنظام تقديم الخدمات في المرحلة 
Da Leal Gs Aah aa‏ رئيسا في إدارة قائمة الانتظار الفعالة» تشمل 
مشكلات التصميم المهمة ما يأتي: 
1 - كيف يتم تقديم الخدمات للزبائن (إن العمليات الدفعية تخدم الزبائن في 
مجموعات» بينما تخدمهم عمليات العدفق بشكل فردي). 
2 - سواء أكان الموظفون أم معدات الخدمة الذاتية أم مزيج من الاثنين سوف 
يخدم الزبائن. 
3 - مدى سرعة Las‏ معاملات الخدمة» ومن ثم تحديد السعة. 
4 - سواء أكانت الخدمة Sb‏ للزبائن أم فيما إذا كان يتوجب عليهم القدوم إلى 
موقع الخدمة والانتقال من خطوة إلى أخرى. 
5 - جودة تجارب الخدمة والانتظارء Lo‏ 3 ذلك pus‏ الراحة والتصميم 
الشخصي من مثل الانطباع الذي تم إذشاؤه بواسطة الخدمات. 
التقليل إلى الحد الأدنى من طول الانتظار: 
كما ناقشنا في الفصول السابقة قة قد ينظر الزبائن إلى الوقت والجهد المبذول 
3 استهلاك الخدمات کعبء Oly‏ الأفراد لايحبون إهدار وقتهم 3 أنشطة غير 
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منتجة أكثر ما يحبون هدر JU‏ كما يفضلون تجنب الجهد العقلى أوالبدني غير 
المرغوب فيه بما في ذلك القلق أو الانزعاج . تتشير الأبحاث إلى أن الأفراد We‏ 
ما يعتقدون أنهم انتظروا فترة أطول للخدمة أكثر le‏ فعلوا بالفعل» إذ أظهرت 
دراسات استخدام المواصلات العامة على سبيل المثال أن المسافرين يرون أن 
الوقت الذي يقضونه في انتظار الحافلة أو القطار يمرر من مرة ونصف إلى سبع 
مرات أبطأ من الوقت الذي يقضوه بالفعل في السفر في السيارة. 
سيكولوجية وقت الانتظار: 
لاحظ الفيلسوف الشهير ويليام جيمس :William James‏ «إن الملل ينتج 
من الانتباه إلى مرور الوقت نفسه.) Eling‏ على هذه الملاحظة فقد صاخ ديفيد 
مايستر David Maister‏ ثمانية مبادئ حول وقت الانتظار. إن إضافة مبدئين 
إضافيين يعطينا الإجمالي في كثير من الأحيان» وهي ملخّصة في الجدول 2-14: 
الجدول 2-14 عشرة مقترحات حول سيكولوجية خطوط الانتظار 

وقت غير مأهول يشعر بأنه أطول من الوقت المأهول. 

الانتظار قبل العملية وما بعدها تشعر بأنه أطول من الانتظار في فترة العملية 

القلق يجعل الانتظار يبدو أطول. 

فترات الانتظار غير المؤكدة أطول من فترات الانتظار المعروفة والمحدودة. 


الانتظار غير الموضح أطول من الانتظار الموضح. 

الانتظار غير العادل أطول من الانتظار العادل. 

كلما زادت قيمة الخدمة» كلما طال انتظار الأفراد. 

الانتظار فردياً يشعر بأنه فترة أطول من الانتظار الجماعي. 

الانتظار غير المريح جسدياً يشعر بأنه أطول من الانتظار rs I‏ 

يبدو الانتظار للمستخدمين الجدد أو العرضيين أنه أطول AST‏ من المستخدمين 


الدائمين20). 
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الوقت غير المأهول يشعر بأنه أطول من الوقت المأهول: 
ee‏ 
ua ash grata‏ إذ oN su ie‏ ن بتخزين غرف 
مشاهدته» في حين يذهب iS‏ وكلاء al a eee‏ من د ذلك Re se‏ 
للزبائن ذ فشاراً Lele‏ ومشروبات غازية وقهوة وآيس كريم في أثناء انتظا إعادة 
ebe‏ 2 = 0 0 نطاقات ee‏ من الفنانين د الجذب 


يجب على الزبائن الانتظار في الطابور حتى في مطاعم الوجبات السريعةء لكن يمكنهم قضاء الوقت في دراسة القائمة 


الانتظار = “tle mee = a va‏ العملية": 


ee‏ التتفينة ssl‏ بمجرد 0 فيهاء rity‏ انشا 0 بين انتظار 


)*( الانتظار قبل العملية : هو الانتظار قبل بدء تقديم الخدمة. 
(**) الانتظار بعد العملية: الانتظار الذي يحدث بعد اكتمال eos‏ الخدمة. 
() الانتظار قيد التشغيل: هو الانتظار الذي يحدث في أثناء تقديم الخدمة. 
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وصول القهوة بالقرب من نهاية وجبة المطعم وانتظار الخادم لإحضار الشيك 
بمجرد استعدادك للمغادرة» Boley‏ ما يكون الزبائن أكثر صبراً في أثناء عملية 
تقديم الخدمات الأساسية من قبل أن تبدأ أو بعد BUSI‏ 
القلق يجعل الانتظار يبدو أطول: 

هل يمكنك أن تتذكر انتظار ظهور شخص مالمقابلتك والقلق ola‏ 
ما إذا كان لديك الوقت و / أوالموقع الصحيح؟ هذا يجعل وقت الانتظار 
المتوقع يبدو أطول» لأنك قلق بشأن ما إذا كنت (أو الشخص الذي تقابله) 
قدارتكبت خطأ. كما أنه في أثناء الانتظار في أماكن غير مألوفة» وبخاصة 
خارج المباني وبعد حلول الظلام؛ فإنه غالباً ما يحون الأفراد قلقين عل 


فترات الانتظار غير المؤكدة هي أطول من الفترات المعروفة والانتظارات 
المحدودة: 


على الرغم من أن أي انتظار قد يكون Uae‏ إلا أنه Bale‏ ما يمكننا 
التعديل ذهنيا على الانتظار لمدة طويلة معروفة» al‏ المجهول الذي يجعلنا على 
أهبة الاستعدادء فلربما كنت قد مررت بتجربة انتظار رحلة مؤجلة في حالة 
عدم إخبارك بمدى العاخيرء إن هذا لامر مزعج YY‏ تعرف فيما إذا كان 
لديك الوقت للاستيقاظ والمشي حول المحطة؛ أو فيما إذا كنت ستبقى عند 
البوابة في حالة استدعاء الرحلة في أي لحظة» إن شركات الطيران Le‏ ما تحاول 
إرضاء عملائها من خلال منحهم أوقات إقلاع جديدة للرحلات المؤجلة 
(التي bole‏ ما يتم تمديدها مرات عدة قبل أن تغادر الطائرة البوابة فعلياً). 
فترات الانتظار غير الموضحة أطول من فترات الانتظار الموضحة: 
الأمرعلى عدم اليقين بشأن طول فترة الانتظارء بل أن هناك Ws‏ إضافياً ols‏ 
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من الطرق الجانبية في النفق؟ هل المصعد مكس ور؟ هل سوف تكون Whe‏ 
لساعات على مقربة من الغرباء؟ 
فترات الانتظار غير العادلة أطول من فترات الانتظار العادلة: 

تختلف التوقعات بشأن ما هو dole‏ أو غير dale‏ في بعض الأحيان من 
ثقافة باد إلى آخرء في الولايات المتحدة الأمريكية أو كندا أو بريطانياء “على 
سبيل المثال » يتوقع الأفراد أن ينتظر الجميع دورهم في صفهم ومن المرجح أن 
يشعروا بالغضب إذا رأوا الآخرين يقفزون إلى الأمام أويعطون الأولوية دون 
سبب وجيه؛ وفي عدد من البلدان الأخرى يكون من المقبول الدفع أوشق 
الطريق إلى مقدمة الخط Als)‏ خدمة Spal‏ 
كلما زادت قيمة الخدمة فإن سينتظر الأفراد لمدة أطول: 

سوف يصطف الأفراد بين عشية وضحاها في ظل ظروف غير مريحة 
للحصول على مقاعد جيدة في حفل موسيقي AS‏ أو افتتاح فيلم» أو حدث 
رياضي يتوقع بيعه. 
الانتظار الفردي يشعر أنه أطول من الانتظار الجماعي: 

من المطمئن الانتظار مع شخص أو أكثر من الأفخاص الذين تعرفهم؛ 
üh‏ يمڪن ol‏ ساعد المحادثة مع le Sans‏ 3 قضاء الوقت» وأن البعض 
من الأشخاص يشعرون بالراحة عند التحدث مع الغرباء في أثناء انتظارهم 
الا 
الانتظار غير المريح جسديا يشعر بأنه أطول من الانتظار المريح: 

قدي تقتلني!) إنها اک ا کر كنات عندما yé‏ 
الأفراد على الوقوف في طابور لفترات طويلة» وسواء أكان الوضع هو الجلوس أم 
الوقوف فإن Us)‏ بدو کر Aus‏ إذا كانت درجة الحرارة جد ساخنة al‏ 
كد ارده ol‏ كافك gl sud‏ عاصفة »أو إذا لم يكن هناك حماية من المطر 


أو الشلج. 


الفصل الرابع عشر: إدارة JAI hobs‏ الزباثن والتحفظات 565 


الانتظار غير المألوف يبدو أطول من الانتظار المألوف: 

إن المستخدمين المتكررين للخدمة يعرفون ما يمڪن توقعه وهم أقل 
عرضة للقلق في أثناء الانتظان لكن Le We‏ يشعر المستخدمون الجدد أو 
العرضيون ME‏ من Sell‏ ويتساءلون عن الطول المحتمل للانتظار وماذا 
سيحدث بعد ذلك» وقد يكونوا أكثر قلقاً أيضاً بشأن مشكلات من مثل 
السلامة الشخصية. 

والسؤال هو ما هي تداعيات هذه المقترحات حول سيكولوجية الانتظار؟ 

عندما تكون زيادة السعة غير ASE‏ فإنه يتوجب عل المدراء البحث عن 
طرائق لجعل الانتظار أكثر قبولاً للزبائن. وقد وجدت تجربة في أحد البنوك 
الكبيرة في بوسطن أن تثبيت عرض أخبار إلكتروني في بهو الفندق لا Ha‏ 

من الوقت المتصور الذي يقضيه في انتظار خدمة الصراف» ولكنه أدى إلى 
زيادة رضا الزبائى ". . يقدم البعض من الفنادق الكبيرة الآن عروض الأخبار 
الرقمية هذه في مصاعدها fad‏ الافراد من مستخدي المصعد أقل مللاً 
(بالإضافة إلى الممارسة الشائعة المتمثلة في وضع المرايا بالقرب من المصاعد 
في كل طابق لتقصير فترة انتظار ما قبل العملية المتوقعة). وقد أخذ البواب في 
فندق ماريوت في بوسطن على عاتقه إحداث مقياس بارومتر / مقياس حرارة 
للعمل كل يوم » معلقاً على عمود عند مدخل الفندق حيث يمكن للضيوف 
الذين ينتظرون قضاء بعض الوقت في فحصه في أثناء انتظارهم سيارة أجرة أو 
انتظارهم لسيارتهم ليتم قسليمها من خادم وقوف السيارات2". 

توفر الملاجئ المُدفأة والمزودة بمقاعد متعة أكثر في انتظار الحافلة أو 
القطارفي الطقس الباردء وأن مشغلوالملاهي الترفيهية يصممون مناطق 
الانتظار الخاصة بهم بذكاء وذلك لجعل فترة الانتظار تبدو أقصرمما هي عليه 
بالفعل» وإيجاد طرائق لتزويد الزبائن بما يتماشى مع انطباع التقدم المستمر» 
وجعل الوقت يبدو وكأنه يمر بسرعة أكبر من خلال إبقاء الزبائن مستمتعين 
أو محولين في أثناء انتظارهم . تحل المطاعم مشكلة الانتظار عن طريق دعوة 
ضيوف العشاء لتناول مشروب في البار حتى تصبح طاولتهم جاهزة» وهو 
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أسلوب يكسب المال للمنزل بالإضافة إلى الاحتفاظ بالزبائن» وبطريقة ABLE‏ 
فإنه قد جد الضيوف الذين ينتظرون في طابور العرض في الكازينو أنفسهم 
يصطفون في طابور في مر تصطف عليه آلات القمار. 
إعطاء الزبائن معلومات عن الانتظار: 

هل يساعد ذلك في إخبار الأفراد كم من المحتمل أن ينتظروا الخدمة؟ 
تشير الفطرة السليمة إلى أن هذه المعلومات هي مفيدة للزبائن» لأنها تتيح لحم 
اتخاذ قرارات oly‏ ما إذا كان ينبغي عليهم الانتظار الآن أو العودة لاحقاً. كما 
أنها تمكنهم من التخطيط لاستخدام وقتهم في أثناء الانتظار. نظرت دراسة 
تجريبية في كندا في كيفية استجابة الطلاب للانتظار في أثناء إجراء المعاملات 
عن طريق الكمبيوتر - وهو موقف مشابه للانتظار على الحاتف حيث لا توجد 
عادة أدلة مرئية تتعلق بوقت الانتظار المحتمل . اختبرت الدراسة حال عدم 
الرضا عن الانتظار ل هة 5 أو 10 أو15 دقيقة في ظل ظروف ثلاثة هي: (1) لم 
يتم إخبار الطلاب بأي cost‏ (2) تم إخبارهم بمدى الانتظار المحتمل» أو )3( 
تم إخبارهم ما كان مكانهم في الخط» تشير النتائج إلى أنه في انتظار 5 دقائق لم 
يكن من الضروري تقديم معلومات لتحسين الرضاء أما بالنسبة للانتظار 
لمدة 10 أو15 دقيقة فقد بدا أن تقديم المعلومات يسن تقييمات الزبائن 
للخدمة . ومع ذلك فإنه بالنسبة للانتظار ol jal‏ أطول يشير الباحثون إلى 
أنه قد ييكون من gle Yl‏ السماح للناس بمعرفة كيف يتغير مكانهم في ا خط 
بدلا من إخبارهم SIL‏ المتبقي قبل أن يتم خدمتهم. 

هناك استنتاج واحد قد نس تخلصه وهو أن الناس يفضلون رؤية (أو 
الإإاحساس) ان الخط يتحرك Vu‏ من مشاهدة الساعة» تبنت عدد من 
الشركات هذا الأسلوب لإدارة عمليات الانتظار الت يواجهها الزيائن عند 
طلب أرقام خدمة الزبائن» تخبر الرسائل المسجلة المتصل بعدد الأشخاص 
الموجودين في قائمة الانتظار - يتم تحديث هذه الرسائل باستمرار إلى أن يصبح 
مكل خدمة الزبائن Lotus‏ 
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حساب أوقات الانتظار: 

تتضمن إدارة قائمة الانتظار جمع بيانات واسعة النطاق» وهي ذنشتمل de‏ 
Qe‏ الاهتمام بمعدل وصول الزبائن (أو الأشياء التي تتطلب الخدمة) لكل 
وحدة زمنية والوقت الذي يستغرقه 135 منهم» تتمثل الستراتيجية Lacks Vi‏ 
للعمليات فى ي التخطيط على ا متوسط الإنتاجية من أجل تحسديق استخدام 
الموظفين والمعدات» WIL kl;‏ استمرالزبائن (أو الكائنات) في الوصول إلى متوسط 
اللسعر» فلن يكون هناك أي تأخير. ومع ذلك op‏ التقلبات في الوصول F)‏ 
عشوائية 3 بعض الاحيان ويمڪن Be jal‏ بعض (OLE‏ سوف تؤدي 
ا a ast‏ يعن ole‏ لان 1 Je‏ احتياطي بعد «تجمع) الوافدينء ۽ يحتاج 
الخططون إلى معرفة دی سوولة ee‏ لدان بع فده رون خط ن 
(حظر) ومدة انتظار الزبائن للخدمة قبل الاستسلام والمغادرة (الارتداد). 

لتبسيط خدمة تسجيل الوصول في مطار لوغان Logan‏ الدولي في بوسطن» 
فقد حولت شركة Ol pb‏ كبري إلى Steud‏ مهت ماناتفوستس التكنولوجيا 
£48 ريتشارد لارسون Richard Larson‏ الذي aS pd sales‏ استشارية تسى 
QED “®‏ إذ قام فنيون من QED‏ بتركيب حصير مطاطي حساس للضغط على 
الأرض أمام عدادات التذاكر Oly‏ الضغط من قدم كل زبون على الاقتراب 
أو الخروج من العداد يسجل في الوقت المحدد على جهاز إلكتروني مضمن 
3 ا لحصير» »ومن هذه البيانات OF‏ لارسون قادراً عل تحديد موقف الانتظار 
3 عدادات رك الطيران» Lo‏ 3 ذلك متوسط فتراتٍ الانتظار والمدة التي 
استغرقتها كل معاملة وعدد الزبائن الذين انتظروا مدة اطول من مد زمنية 
محددة (وفي أي من الساعات في أي من (eII‏ وحق كم هو عدد المعاملات 
التي تم إنقاذها من خط انتظار طويل» لقد ساعدت هذه المعلومات التي تم 
yar‏ على مدى فترة طويلة» شركة الطيران هذه في تخطيط مستويات العوظيف 
لديها لتتناسب بشكل أوثق مع مستويات الطلب المتوقعة في أوقات مختلفة. 
تحليل أنظمة قائمة الانتظار البسيطة: 

تكن النماذج الرياضية المعقدة المخططين والمستشارين من حساب 
مجموعة متنوعة من الإحصائيات حول سلوك قائمة الانتظار ومن ثم اتخاذ 
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قرارات مستنيرة بشأن التغييرات أو التحسينات عل أنظمة قائمة الانتظار 
الحالية. بالنسبة إلى مواقف الطوابير الأساسية » تكون الصيغ جد بسيطة 
وتقدم رؤى مثيرة ة للاهتمام (انظر المادة eee 3 Aali‏ ااام الصيغ - لحساب 
إحصائيات قوائم الانتظار البسيطة A@)‏ قد تتطلب بيئات kasi‏ نماذج 
abe‏ قوية قتجاو: نطاق هنذا الكتاب Jas‏ | لبعض مق BB ye Sym Cabs gla‏ 
انتظار معين فإنه يمكنك استخدام هذه الصيغ لحساب إحصائيات من مثل: )1( 
متوسط طول قائمة الانتظارء (2) متوسط أوقات الانتظار للزيائن» (3) متوسط 
الوقت الإجمالي للزبائن في نظام الخدمة» (4) تأثير زيادة عدد قنوات الخدمة» (5) 
تأثير تقليل متوسط وقت الخدمة. إن الرياضيات سهلة ولكنها تتطلب الرجوع 
إلى جدول Slam!‏ من صفحة واحدة» وقد استنسخته كملحق في نهاية الفصل. 
استخدام صيغ لحساب إحصائيات قوائم الانتظار البسيطة: 

باستخدام المعلومات الواردة أدناه والجدول الوارد في العذييل في نهاية 
هذا الفصل» ستتمكن من إجراء حسابات بسيطة حول أوقات انتظار قائمة 
الانتظار وعدد الأشخاص الذين ينتظرون في ASE‏ انتظار معينة وفقا للشروط 
المحددة. الصيغ بسيطة للغاية - لا تؤجل باستخدام الحروف اليونانية لعدوينها. 
المصطلحات: 

تستخدم مصطلحات وترميزات معينة في تحليل قائمة الانتظار: 
=M‏ عدد قنوات التقديم 
A (lambda)‏ : متوسط sas‏ الزبائن الذين dedia‏ لكل وحدة زمنية (60 
دقيقة). 
:ft (mu)‏ متوسط عدد الزبائن في القناة الذين بالإمكان خدمتهم لكل وحدة 
زمنية (60 دقيقة) 
(rho) = k/fi‏ م : كثافة العدفق من خلال قناة العقديم (ذسبة الاستخدامة؟). 
U = A/Mn‏ استخدام القدرات للمنشأة الشاملة 


La‏ : الطول المتوقع للخط (عدد الأشخاص أو الكائنات التي تنتظر). 
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Wa = La/\‏ وقت الانتظار المتوقع قبل البدء بالخدمة. 
تجدرالإشارة إلى أنه ما لم يتجاوز متوسط عدد الزبائن الذين تقدم هم 
الخدمة (ع) متوسط عدد الوافدين (أ) » فلن يكون من الممكن Vol‏ خدمة 
جميع الزبائن الراغبين في الخدمة. 
مثال: لنأخذ مثالاً بسيطاً: افترض انه في حالة مكتب تذاكر المسرح الذي 
لديه وكيل واحد (M)‏ الذي بإمكانه وفي المتوسط أن يخدم 25 زبوناً في الساعة 
(P)‏ هذا يعنى أن متوسط مدة الخدمة 60/25 = 2.4 دقيقة لكل زبون. لنفترض 
أن الزبائن يصلون بمعدل 20 ساعة في المتوسط (4) في الفترة المزدحمة » مما 
يعني أن -P‏ 20/25 = 0.80. يمكننا GY‏ استخدام الجدول في التذييل لحساب: 
الطول المتوقع للخط (Lg)‏ إذا نظرنا إلى أسفل العمود Ld‏ عرض واحد 
(M)‏ إلى P‏ = 0.80« يمكننا أن نرى أن طول LEI‏ سوف يبلغ 3.2 شخص. 
احتياجات المعلومات: 
يطلب مدراء الخدمات الأنواع الآتية من المعلومات من أجل تطوير 
ستراتيجيات فعالة لإدارة الطلب: 
1 - بيانات تاريخية عن مستوى الطلب وتكوينه مع مرور الوقت» بما في ذلك 
الاستجابات للتغيرات في السعر أو متغيرات التسويق الأخرى. 
2 - توقعات مستوى الطلب لكل شريحة رئيسة في ظل ظروف محددة. 
3 - بيانات قطعة تلو قطعة لمساعدة الإدارة على تقييم تأثير الدورات الدورية 
وتقلبات الطلب pte!‏ 
4 - بيانات تكلفة الصوت لتمكين المنظمة من التمييز بين التكاليف الثابتة 
والمتغيرة لتحديد الربحية النسبية لمبيعات الوحدات الإضافية لشرائح 
dale‏ وبأشعان alee‏ 
5 - تحديد الاختلافات ذات مغزى في مستويات الطلب ayes‏ عل اشامن 
الموقع » في المنظمات متعددة المواقع. 
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من أين تأتي كل هذه المعلومات؟ على الرغم من أن عدد من الدراسات 
ا جديدة قد تتكون مطلوبة» فلربما يتم بالفعل جمع الكثي رمن البيانات المطلوبة 
في داخل المنظمة - على الرغم من أن ذلك ليس بالضرورة من قبل المسوقين» 
إن ا من المعلومات 3k‏ إلى معظم ob‏ الخدمات من العقطير للعديد 
ا ge‏ دية المسجلة عل إيصالاات المبيعات وات رس ية 
TT‏ ال 
البيانات» y Bls‏ يتم تخزينها wi‏ بطرائق 33 تتيح سهولة الاسترجاع 
لأغراض التسويق» لكن بيانات 5 يمكن: 
زمن الانتظار المتوقع (IV)‏ 20/60*3.2- 9.6 دقيقة 
اجمالي الزمن المتوقع في النظام (IV + 60//A)‏ 6 دقيقة + 2.4 دقيقة - 12.0 دقيقة. 
متوسط السعة المستخدمةMp (U): VY‏ -20 /(1*25)-0.80 % 


(بمعنى آخر فإن 20 في المائة من الوقت» سيكون الزبون في وضع الخمول)» 
لنفترض أن الزبائن يشكون من هذا الانتظار oly‏ الإدارة تريد a pad‏ الخدمة. 
تتمثل BOLLE‏ إضافة زبون ثانٍ مع سطر واحد منفصل للزبائن بحيث 
تكون]١‏ =62 أو لشراء معدات جديدة تقلل إلى النصف من الوقت اللازم 
لإصدار تذكرة واستلام الدفع النقدي. فيما GL‏ النتائج a‏ نة: 

1 - استخدام الجدول في الملحق» فعندما تكون M‏ -2( تتضمن اضافة الزبون 

:0.80- وم‎ (GUI 

فإن طول الزمن المتوقع (./) ستكون 0.15 شخص فقط. 

الانتظارالمتو قع Lq/k = (Wq)‏ =0.15 *20/60 -0.45 دقيقة»+ 2.4 دقيقة 

للخدمة -2.85 دقيقة( تنزل من ال 12.0 دقيقة). 

على اي حال فانه إذا نصفنا زمن عملية الخدمة من 2.4 دقيقة إلى 1.2 

قيقة وذلك بإضافة تجهيزات جديدة» فإنه بإمكاننا الآن خدمة 50 زيون كحد 
TT‏ فإنه ستظهر النتائج ASV‏ 
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طول الخط المتوقع» عندما 1=M‏ وم -0.40-50/20 هو 0.27 شخص. 
الانتظار المتوقع هو 0.27* 0.81-20/60 دقيقة +2.01-1.2 دقيقة كإجمالي. 
يعمل كلا النهجين على تقليل الوقت ole Sy‏ لڪن توفير وقت 

عملية الخدمة إلى النصف سيؤدي إلى توفير وقت pail‏ قليلاً من مضاعفة 
عدد القنوات» في من مثل هذه الحالة فإنه من المحتمل أن يعتمد القرار 
بشأن الطريقة التي يتم تبنيها على التكاليف ذات الصلة - التكلفة الرأسمالية 
لإضافة قناة Agu‏ بالإضافة إلى الأجور والمزايا المدفوعة للموظف الغاني» مقابل 
التكاليف الرأسمالية للاستثمار في التكنولوجيا الجديدة والتدريب (بافتراض 
عدم وجود زيادة في الأجور) stelle aly.‏ تتم إعادة تنسيقها لتزويد المسوقين 
ببعض المعلومات التق TT‏ 
الحالية للتغيرات السابقة في متغيرات التسويق. 
التحفظات: 

اسأل البعض من الأشخاص عن الخدمات التي تتبادر إلى أذهانهم 
عندما تتحدث هم عن الحجوزات والأرجح أ نهم سيدرجون شركات الطيران 
والفنادق والمطاعم وتأجير السيارات ومقاعد المسرح» اقترح لهم مرادفات 
من مثل «الحجوزات» أو «المواعيد)» فإنهم قد يضيفون قصات شعرء وزيارات 
إلى المحترفين في أعماطم من مثل الأطباء والاستشاريين» واستئجار أماكن 
العطلات» ومكالمات الخدمة لإصلاح أي شيء من الغلاجة الملكسورة إلى 
الكمبيوتر المتعطل. 

Gag‏ الحجوزات إلى ضمان توافر تلكم الخدمة عندما يريدها الزيون» 
كما أن الأنظمة تتباين من دفتر مواعيد بسيط يستخدم لإدخالات مكتوبة 
بخط اليد إلى Ube‏ بيانات مركزي حوس ب لعمليات الشركة في جيع أنحاء 
cella‏ تتبح أنظمة الحجز التحكم في الطلب وتخفيفه بطريقة aa,‏ أكثر قايلية 
للإدازة» كما ويكنها السناعدة أيضاً في البيع المسبق وتوفير الفرص لإعلام 
الزبائن وتثقيفهم a.‏ نظام الحجوزات المنظم جيداً prouba‏ 
الطلب عل الخدمة من وقت les NI‏ الأول إلى | ols,‏ سک das yi‏ ومن 
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dese a8‏ إلى (OLS 50) el‏ و«تخفيضات)) » وحتى من مواقع الاختيار 
الأولى لعلك المواقع البديلة. 

تعد أنظمة ا لحجز ضرورية لشركات معالجة الحيازة في OVE‏ معينة من 
مثل الإصلاح والصيانة» وأنه من خلال المطالبة بالحجوزات للصيانة الروتينية 
فإنه يمكن للإدارة ضمان توفير بعض الوقت مجاناً للتعامل مع وظائف 
الطوارئ التي تولد هوام شا أعلى كثيراً لأنها تحمل سعراً أعل. إن الأسر الي 
لديها سيارة واحدة فقط على سبيل المثال أو المصانع التي تحتوي على قطعة 
حيوية من المعدات هي عادة ليس بإمكانها التحمل OL‏ تڪون من دون هذه 
العا ء لأكثر من يوم أو يومين» ومن المحتمل أن تڪون على استعداد لدفع 
المزيد مقابل الخدمة الأسرع. 

قستخدم أنظمة الحجز من قبل العديد من الأشخاص في معالجة الخدمات: 
بما في ذلك المطاعم والفنادق وشركات الطيران وصالونات الشعر والأطباء 
وأطباء الأسنان» وأن الزبائن الذين لديهم حجوزات يجب أن يكونوا قادرين 
على تجنب قائمة الانتظارء منذ أن تم ضمان الخدمة لمم في وقت محدد. .ومع ذلك 
فإنه قد Lis‏ مشاكل Lue‏ يفشل الزبائن في الظهور أو عندما تڪون شر D‏ 
الخدمات في حالة تسجيل فائض. تتضمن ستراتيجيات التسويق للتعامل مع 
هذه المشكلات التشغيلية طلب إيداع الحجوزات غير المدفوعة وإلغائها بعد 
فترة زمنية معينة وتقديم تعويضات لضحايا الحجز الزائد. 

إن التحدي في تصميم أنظمة الحجز يكمنه في جعلها سريعة وسهلة 
الاستخدام لكل من الموظفين والزبائن» سواء أكان الزبائن يتحدثون مع وكيل 
حجوزات أم يقومون بالحجوزات الخاصة بهم من خلال موقع الشركة عل 
النت» فإنهم يريدون إجابات سريعة عن استفسارات حول توافر الخدمة في 
الوقت المفضل . كما أنهم سيقدرون ذلك إذا كان النظام مصمماً لتوفير مزيد 

من المعلومات حول نوع الخدمة التي يحتفظون بهاء فعلى سبيل المثال :هل 
يمكن لنظام الحجز في الفندق تخصيص نوع معين من الغرف في تاريخ محدد؟ 
de)‏ سبيل المثال » هل يمكنه ضمان غرفة لغير المدخنين مع سرير بالحجم 
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الملكي وإطلالة عل البحيرة» بدلاً من غرفة بسريرين توأمين وإطلالة على 
محطة الطاقة القريبة؟). 

عند استخدام أنظمة التحفظات لإدارة منظمات الخدمة فإنه غالباً 
ماتستخدم النسبة المثوية من السعة المباعة كمقياس للفعالية التشغيلية» 
تتحدث خدمات النقل عن «عامل الحمولة» الذي تحقق» والفنادق عن «معدل 
(Jol‏ والمستشفيات عن «التعداد» . تقوم الشركات المحترفة بحمساب 
نسبة وقت الشريك أوالموظف التي بالإمكان تصنيفها على أنها ساعات ALB‏ 
للفوترة» وأنه يمسكن لمحلات التصليح النظر في استخدام كل من المعدات 
والعمالة» لكنه مع ذلك فإن أرقام النسبة المئوية هذه تخبرنا القليل عن الربحية 
النسبية للأعمال المجتذبة» إذ ييكن الحصول على معدلات استخدام عالية 
على حساب التخفيضات الكبيرة - أو حتى ابات المباشرة. 


الوصول إلى هناك هو نصف المتعة: ينتظر الركاب لتسجيل الوصول في المطار 
تفضل العديد من شركات الخدمات الاعتماد على قياسات العائد - أي 
متوسط الإيرادات المتحصل عليها لكل وحدة طاقة» إن الحدف هو زيادة العائد 
من أجل تحسين الربحية» وكما أشرنا في الفصل الشامن؛ فإن ستراتيجيات 
التسعير تصمم لتحقيق هذا المدف وهي نستخدم عل نطاق واسع في الشركات 
ذات القدرات المحدودة من مثل شركات الطيران والركاب ووکالات Peet‏ 
السيارات . إن برامج إدارة العائد الرسمية القائمة ثمة عل النمذجة الرياضية تقدم 
أكبر ق قيمة لشركات الخدمات التي تجد أن تعديل سعتها هو أمر باهظ التكلفة 
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ولكنه سيكبدها تكاليف منخفضة نسبياً عند بيع وحدة أخرى من السعة 

المتاحة ".إن مؤشرات أخرى تشجع استخدام برامج تتضمن مستويات 

طلب متقلبة» والقدرة على تقسيم الأسواق بحسب مدى حساسية الأسعارء 

وبيع الخدمات قبل الاستخدام بوقت طويل. 
يفرض تحليل العائد على المدراء إدراك تكلفة الفرصة البديلة لقبول 

الأعمال من أحد الزبائن أو قطاعات السوق عندما قد ينتج عن الآخر معدل 

أعلى من العائدء ضع في اعتبارك المشاكل الآتية التي تواجه مدراء المبيعات 

لأنواع مختلفة من مؤسسات الخدمة المقيدة القدرات: 

1 - هل يجب أن يقبل الفندق بالحجز المسبق ل 200 غرفة في الليلة من فوج 
سياحي بسعر 80 دولا ر لكل منهاء في حين قد يتم بيع هذه الليالي في الغرف 
نفسها في وقت لاحق بإشعار قصير للمسافرين بمعدل سعري مقداره 140 
دولار للغرفة في الليلة؟ 

2هل باعل خط سكة"حديد فيه 30 سيارة شحن فارغة أن يقبن Le‏ 
فورياً لش حنة تبلغ قيمتها 900 دولار لكل سيارة أو يوقف السيارات عن 
العمل لبضعة أيام أخرى على أمل الحصول على شحنة ذات أولوية تڪون 
ربحيتها هي الضعف؟ 

3 - كم عدد المقاعد في رحلة معينة يحب أن تبيعها شركة الطيران مقدماً 
نذا كر بوه aie Meals Alt‏ 

4 - هل يجب أن يحتفظ متجر الإصلاح والصيانة الصناعي بنسبة معينة من 
الطاقة الإنتاجية يومياً لوظائف الإصلاح في حالات الطوارئ التي تقدم 
هامش مساهمة مرتفع وإمكانية بناء ولاء الزبائن على المدى الطويل؟ 
أم هل ينبغي عليها ببساطة التأكد من وجود وظائف "افية - تنطوي 
في الغالب على أعمال صيانة روتينية - للحفاظ على موظفيها مشغولين 
بالكامل؟ 
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5 - هل يجب على ورشة الطباعة معالجة جميع المهام على أساس من BG‏ أولاً 
يخدم Vl‏ مع وقت التسليم مضمون لكل وظيفة؟ بدلا من ذلك »هل 
ينبغي أن del. OP‏ على العمل «المتسارع) ويخبر الزيائن الذين 
لديهم (La) Cabby‏ أن يتوقعوا البعض من التباين في تواريخ الانتهاء؟ 
إن المدراء الذين يتخذون هذه الأنواع من القرارات على أساس التخمين 

واالشعور الغريزي» هم أفضل قليلاً من المقامرين الذين يراهنون على لفائف 

النرد» إنهم بحاجة إلى طريقة منهجية لمعرفة فرص الحصول على أعمال أكثر 
رجحية إذا كانوا ينتظرون . يجب أن يس تند قرار قبول الأعمال أو رفضها إلى 
تقدير واقعى لاحتمالات الحصول على أعمال أكثر ربحية في المستقبل» والحاجة 

إلى الحفاظ على علاقات الزبائن القائمة. 

تجزنة السعات لأغراض الحجز: 
حب أن ths Jha ge‏ رافحة cs‏ ال يقليل aade i‏ 

وبيانات السوق الحالية التي تشير إلى مقدار السعة التي ينبغي تخصيصها في 

تراويت مك لأواع dale‏ من الزبائق بأسعار cigs‏ اناا إل هذه اة 

فإنه بالإمكان تعيين أهداف البيع (Gls‏ لموظني الإعلان والمبيعات» 

نما يعكس تخصيص السعة المتاحة بين قطاعات السوق المختلفة في تواريخ 

مستقبلية محددة» إن آخر شيء تريده شركة ما من قوة المبيعات التى لديها هو 
تشفجيع قطاعات السوق الحساسة للسعر على شراء طاقتها في التواريخ التي 
تتوقع فيها توقعات المبيعات أنه سيكون هناك طلب قوي من العملاء الراغبين 
في دفع الشمن بالكامل. وأنه لسوء BH‏ وفي عدد من الصناعات فإنه Ue‏ ما 
يقوم الزبائن الأقل ربحية بحجز الأماكن الأبعد» By‏ كثير من الأحيان تطلب 
المجموعات السياحية التي تدفع أسعار غرف أقل بكثير من المسافرين الأفراد 
من شركات الطيران والفنادق حجز مساحة لأكثر من عام مقدماً. 
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الشكل 32-14 تحديد أهداف تخصيص سعة المبيعات مع مرور الوقت 


يوضح Kall‏ 2-14 تخصيص السعة استناداً إلى تحليل العائد المنهجي في 
أحد الفنادق» إذ يتباين الطلب بين أنواع مختلفة من الزبائن ليس بحسب 
يوم الأسبوع وحسب ولكن بحسب الموسم أيضا. إن قرارات التخصيص هذه 
بكسب القطاع يتم العقاطها 3 قواعد بيانات الحجزالتي يمكن الوصول 
إليها في جميع أنحاء العالم» وهي تخبر موظفي الحجز مع يتوقفون عن قبول 
الحجوزات بأسعار معينة على الرغم من أن العديد من الغرف قد تظل غير 
محجوزة. يمكن إنشاء مخططات مشابهة لتلك الموضحة في الشكل 14-2لمعظم 
الأعمال المقيدة القدرات. 

إن التطورات في OLS sl SE‏ والحوسبة جعلت من الممكن للمدراء 
استخدام النماذج الرياضية المتطورة ALLA‏ قضايا إدارة العائد المعقدة» وفي 
حالة شركة الطيران على سبيل المثال فإنه يمحكن هذه النماذج دمج قواعد 
البيانات التاريخية الضخمة على سفر الركاب في الماضي مع معلومات في الوقت 
الحقيقي على الحجوزات الحاليةء إن النتائج المتحصل عليها تساعد المحللين 
على التنبؤ بعدد المسافرين الذين يريدون السفر بين مدينتين على وجه التحديد 
ومغادرتهم في الوقت والتاريخ المحدد» يصف هذا المثال كيف تستخدم 
الخطوط ad‏ الأمريكية تحليل إدارة العائد لتعيين الأسعار لرحلة معينة. 
هناك أدلة على أن برامج إدارة العوائد يڪن أن تحسن العائدات بشكل كبير 
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- فقد أبلغت العديد من شركات الطيران عن زيادة بنسبة 5 في الماثة أو أ كثر 


بعد يدع هذه البرامج. 


مثال على تسعير المقاعد على الرحلة 2015: 

أن Licey eo Vad by b4\‏ 5 هي رحلة شعبية من شيكاغو 
Chicago‏ إلى فیک Phoenix‏ تغادر یو E‏ من مدينة (Windy City) S259‏ 
في الساعة 5:30 مساءًء إن المقاعد ال 125 في الحافلة (الدرجة الاقتصادية) 
مقسمة إلى سبع فثات SLAG al‏ إليها من قبل المتخصصين في إدارة العائد 
els‏ «الدلاء) «Buckets‏ مع bly bias aud) Stas p‏ تتراوح من 238 
دولا رمقابل dey et‏ استكشافية ) مع قيود مختلفة وعقوبة ة الإلغاء المرفقة) 
ERT‏ ر404 دولا إن لعي ااام حبرا 
في القسم الصغير من dy Vl dell‏ يوضح سكوت مكا ) 35( Scott McCartney‏ 
كيف يغير التحليل المستمر تخصيص المقاعد بين كل مجموعة من الدلاء السبعة 
3 الدرجة الاقتصادية: 

3 الأمابيع التي تسبق كل رحلة (شيكاغو-فينيكس)» تقوم أجهزة 
الكمبيوتر الأمريكية لإدارة العائد باستمرار بضبط ASE) aclall sac‏ 
مجموعة» مع مراعاة التذاكر المباعة وأنماط الركوب التاريخية وارتباط الركاب 
المحتمل لاستخدام الطريق ك ساق واحدة لرحلة أطولء فإذا كانت الحجوزات 
المسبقة ضئيلة فإن شركة الخطوط الجوية الأمريبكية تضيف مقاعد إلى 
دلاء منخفضة See‏ أما إذا قام الزبائن من رجال الأعمال eal ol pts‏ رع 
مقيدة في وقت مبكر غا کان متوقعا فان كمبيوتز إدارة العائد سيحصل عل 
مقاعد من دلاء Discount Buckets nad!‏ ويحتفظ بها للحجوزات في اللحظة 
اة التي تتو تتوقع قاعدة البيانات أن نستمر في الظهور. 

مع بيع 69 مقعداً من مقاعد الحافلة البا م عددها 125 مقعداً قبل أربعة 
أسابيع من رحيل رحلة الطيران 2015 « يبدا الكمبيوتر الشركة في الحد من 
aclall sac‏ 3 الدلاء Anise! PE lds‏ وبعد أسبوع. توقف الشركة 
مبيعاتها ates‏ للدلاء الغلاثة السفلية بسعر 300 دولار أو أقل؛ وأنه بالنسبة إلى 


زبون من شيكاغو يبحث عن مقعد رخيص فقد تم بيع يع الرحلة. 
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قبل يوم واحد من المغادرة ومع حجز 130 راكباً للرحلة التي تضم 125 
مقعدا ما زالت الشركة تقدم خمسة مقاعد بأجرة كاملة OY‏ قاعدة بيانات 
الكمبيوتر تشير إلى أن 10 ركاب من المحتمل ألا يحضروا أو يستقلوا رحلات 
أخرى» فالرحلة 2015 غادرت كاملة ولم يُصدم أحد. 

لحن كلمة تحذير في هذا الوقت لا ينبغى أن تعن أن إدارة العائد هي 
السعي الأعمى لتعظيم العائد على Gall‏ القصيرء ذلك أن الإفراط في الاعتماد 
على إخراج نماذج الكمبيوتر يمكن أن يؤدي بسهولة إلى ستراتيجيات ڏسعير 
مليثة بالقواعد واللوائح وعقوبات الإلغاء وستراتيجية سخرية من تجاوز 
ا لحجز دون التفكير في خيبة أمل الزبائن الذين يعتقدون أن لديهم تحفظ قويء 
وللحفاظ عل النوايا ا لحسنة وبناء العلاقات فإنه يتوجب أن تأخذ الشركة 
منظوراً طويل الأجلء إذ يحتاج المدراء إلى بناء ستراتيجيات تسعير للاحتفاظ 
بعلاقات الزبائن القيمة» حتى في حال عدم فرض أقصى مبلغ o‏ على 
معاملة معينة . بعد كل شيء فإن تصورات الزبائن من «تلاعب في الأسعارا 
لا تبنى الشقة» وكما ذكرنا في فصل سابق فإنه يتوجب عل الشركات أن لا تجعل 
اعات Goa jo‏ رذ تجح ORL‏ حول aad SSS,‏ الذين 
يعانون من أعطال عصبية لأنهم يحصلون على عرض أسعار مختلف في كل مرة 
مُسمونه» شركة الطيران للحصول على أجرة)» ذلك أن هناك الكثير من الاستبعاد 
والشروط والعروض الخاصة. أخيراً فإنه يجب أن تتضمن ستراتيجيات إدارة 
العائد OVE‏ طوارئ مدروسة بعناية لضحايا تجاوز الحجن مع جهود استعادة 
الخدمة المصممة لاستعادة حسن النية عندما يشعر الزبائن بخيبة أمل. 


Em ETE 

تُمثل طبيعة الخدمات المحددة زمنياً مشكلة إدارية حرجة اليوم» وبخاصةً 

أن الزبائن أصبحوا أكثر Ley‏ بقيود الوقت الشخصية وتوافرهاء وعندما يتجاوز 
الطلب السعة فإنه لا يمحكن خدمة جميع الزبائن على الفور. 


الفصل Gull‏ عشر: إدارة JAI hobs‏ الزباثن والتحفظات 579 


إن خطوط الانتظار والتحفظات هي طرائق لتقدير الطلب حتى تتوافر 
السعة» إذ يمكن للحجوزات المسبقة تش كيل توقيت الوافدين» ولكنه في 
بعض الأحيان يصطف الطابورء وأنه من المحتمل أن تفرض خدمات معالجة 
الاشخاص عبء الانتظار غير المرغوب فيه على عملائهاء إذ أنه لا يمكن 
lee, Jt SS‏ للخدمة. فر aan‏ الذين يمكنهم 
لتر رور اس أن پڪونو ارين عل e‏ کک 
تعتمد ستراتيجيات 17 الاد الي بموجبها يدفع ve‏ اا ا 
مختلفة مقابل الخدمة ذاتها بفاعلية على فعاليتها في تخصيص وحدات سعة 
لاغراض الحجز لقطاعات محددة أو دلاء سعري محددة؛ وذلك بناءً على الخبرة 
السابقة وتوقعات المبيعات المستقبلية. 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


1.لماذا يجب أن يهتم مسوقو الخدمة بشأن مقدار الوقت الذي يقضيه الزبائن في 
(I)‏ الانتظار قبل العملية و(ب) الانتظار في أثناء العملية؟ 

tly 2‏ على تجربتك الخاصة » pas‏ أمثلة على أنظمة الحجز التي نجحت بشكل 
جيد أو ee ese‏ تحقا والسدية للريائة: 

3 كف Jo lll Bylo] tools Gees yeas‏ تع كاك تأجير ااا 
ole all deel 4‏ العشرة حول ta) Sie‏ خطوط as VI‏ ما هو ASN‏ 
أهمية في (I)‏ السوبر ماركت» (ب) موقف حافلة المدينة في أمسية باردة 
ومظلمةء (ج) تسجيل الوصول لرحلة في المطار (o)‏ مكتب الطبيب: (a)‏ 
خط العذاكرلمباراة كرة القدم التي من المتوقع أن تحكون عملية بيع شاملة؟ 
5.ما هي العناصر السبعة لنظام الطابور؟ أيهم يخضع لسيطرة الزبون وأيهم 

يتحكم بمزود الخدمة؟ 
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6 بالنسبة للمؤسسة التي تخدم عدداً LAS‏ من الزبائن » ماذا ترى كمزايا 
وعيوب أنواع مختلفة من قوائم الانتظار الموضحة في الشكل 14-1؟ 

7 باستخدام الصيغ في الصفحة 312 والجدول في الملحق » قم بحساب الإجابات 
للمشاكل الآتية؛ 
أ. في كافيتيريا مكتب فرانك Frank‏ » يختار الزبائن وجباتهم من محطات 
الطعام المختلفة ثم ينتقلون إلى abe‏ الدفع للدفع. إنه يعلم أن مورين 
Maureen‏ وهي أمينة الصندوق سريعة في عملها ويمكنها مراجعة زبون 
كل20كانيعة ق المتوستظ »معدل وصول aces‏ إل 90 425 ى Zell‏ 
عبلؤل اغ ا ال2 plese‏ فيط طول 
الخط الذي يمكن أن يتوقعه فرانك عند الخروج؟ كم دقيقة يتوجب 
عليه الانتظار؟ ب. مورين ستذهب في إجازة الأمومة وستحل محلها ويل 
Willy‏ التي بإمكانها خدمة زبون واحد كل 36 ثانية في المتمسط › كم 
من الوقت سوف يكون الخط الآن وكم من الوقت سوف يتوجب فيه 
على فرانك الانتظار؟ ج. استجابةٌ للشكاوى المتعلقة بالتأخيرات في محطة 
الخروج ستقوم الإدارة بتكليف جوان JoAnn‏ بتشغيل سجل نقدي OE‏ 
خلال CLE‏ مورين» ومن مثل ويلي فإنه يمحكن ل جوان معالجة الزبون 
العادي في 36 ثانيةء كم من الوقت في المتوسط سيكون كل خط الآن؟ 
وكم دقيقة يمكن أن يتوقع فرانك الانتظار (في أي خط)؟ د. ويلي كانت 
مريضة في أحد الأيام» لذلك يجب أن تعمل جوان لوحدهاء لكنها تمكنت 
من تحسين أدائها ومعالجة زبون واحد كل 30 ثانية في المتوسط» كم 
سيبلغ طول الخط الآن؟ وكم هي مدة الانتظار؟ 

8. ماهي مبادئ العجزئة والمتغيرات الموضحة في مثال إدارة العائد من شركة 
E E EEREN‏ 
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Number of Service Channels (M) 


Flow Intensity (p) 5 $ 1‏ 
1 جدول توزيع بواسون 0.0111 0.10 
حساب العدد gå giall‏ للأشخاص 0200 0.0264 015 
A Saal a‏ 0.0020 0.0800 020 
الذين ينتظرون في الطابور لقيم 0.0039 0.0833 025 
ا 0.0069 0.1285 020 
مختلفة من Mandp‏ 0.0110 0.1834 035 
0.0166 0.2866 040 
0.0019 0.0239 0.3681 045 
0.0030 0.0333 0.8000 050 
0.0043 0.0149 06722 055 
0.0061 0.0503 0.2000 080 
0.0084 0.0767 12071 085 
0.0112 0.0276 16333 070 
0.0147 0.1227 22500 075 
0.0189 0.1823 3.2000 020 
0.0031 0.0239 0.1873 48166 085 
0.0041 0.0200 0.2285 8.1000 020 
0.0083 0.0371 02767 18.0500 0.95 


10 0.3333 0.0454 0.0067 


دمج التسويق والعمليات 
والموارد البشرية 


حاولنا خلال هذا الكتاب تحقيق توازن بين التسويق ووظيفتين أساسيتين 
أخريين هما العمليات والموارد البشريةء إن كبار المدراء بحاجة إلى التأكد من 
أن هذه الوظائف الغلاث متكاملة بشكل جيد على جميع المستويات في المنظمة. 
تتناول الفصول في الجزء الخامس هذه المشكلة من خلال استكشاف الأسئلة 
الآتية (انظر الشكل الخامس) : ماهي الأدوار المناسبة للأشخاص وللتقنية؟ 
وكيف يمكن لشركتنا تحقيق قيادة الخدمة؟ 

إن الفصل الخامس عشر يتفحص أدوار الموظفين في المنظمات الخدمية: 
لكل واحد من ثمانية أفراد من إدارة الخدمة المتكاملة يلعب دوراً تميزاً في 
مؤسسات الخدمة» LS‏ نوقش في الفصول السابقة فإن موظفى المرحلة الأولى 
Lali Ja Luge d‏ تع مسوولرن weit LS pill polis grads ye‏ 
شكلوا جزءً من التجربة الكلية للزبون. في هذه الإعدادات يكون الموظفون 
مهمين لكل من الستراتيجيتين التسويقية والتشغيلية. عندما يفكر المدراء 
في خدمات الاتصال العالي في ستراتيجية الموارد البشرية فإنه ينبغي أن يسألوا 
أنفسهم: كيف تؤثر مواقف الموظفين وظهورهم وأدائهم في نجاحنا؟ إن فهم 
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الأدوار التي يلعبها الموظفون» لا سيما في لقاءاتهم مع الزبائن» هو شرط أساسي 
ضروري لمعالجة السؤال» كيف ينبغي لنا اختيار موظ في الاتصال بالزبائن 
وتدريبهم وتحفيزهم ؟ في خدمات الاتصال المنخفضة ane‏ ا يواجه 
الزبائن موظفين ما لم تكن لديهم مشاكل لجلها. في من مثل هذه المؤسسات » 
تكمن اهتمامات التسويق في النسبة المئوية الصغيرة من الموظفين المسؤولين 
عن حل مشكلات الزبائن » بينما ينصب التركيز التشغيلي على الجوانب 
الخلفية لتقديم الخدمات: l‏ 

نوقشت قضايا التكنولوجيا في العديد من الفصول السابقة» إذ تعمل 
تكنولوجيا المعلومات وبخاصة على تشكيل طريقة عمل الأفراد » والاستفادة 
من جهود الموظفين والمدراء » وتمكين الزبائن من خدمة أنفس هم في مجموعة 
واسعة من الإعدادات. 

ف Leal‏ الاش phe‏ سمت كف ys‏ انكر ا ف أغيال 
الخدمات الحديثة من خلال طرح السؤال GY‏ هل أن التكنولوجيا هي دفعة 
ستراتيجية رئيسة في hel‏ أم أنها جرد أداة عملياتية أخرى؟ Ky‏ يثير القلق 
وبخاصة تأثير التقنيات الجديدة في الإنتاجية وتصورات الزبائن لنوعية الخدمة 
elas Gye le Lite aL.‏ ااال Sal‏ افده Slag Spade ts‏ 
آلية» ولكن قبل السماح بحدوث ذلك OP‏ مسوق الخدمة هم بحاجة إلى 
ole}‏ إجابات للسؤال GY‏ هل يمتلك الزبائن المهارات والرغبة في استخدام 
خيارات الخدمة الذاتية؟ 

سنستخدم في الفصل السابع عشر موضوع قيادة الخدمة كوسيلة 
لاستكشاف المسؤوليات التي يعتمد عليها كل من التسويق والعمليات 
AET‏ دان MOER‏ الشركات تطمح إلى أن تڪون رائدة في 
الخدمة» لكن القليل منها يحقق ذلك» وأنه يتوجب على أولعك الذين يحققون 
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مكانة ريادية في صناعتهم العمل باستمرار للاحتفاظ بهاء فلقد انخفضت 
شعبية العديد من أسماء الشركات التى كانت ذائعة الصيت ذات مرة أو أنها 
كيفك انا 

عدا البحث عن قيادة الخدمة بسؤالين: هل لدينا رؤية متماسكة 
للمستقبل” ؟ on‏ وإذا كان الأمر كذلك فهل يتم تحديد هذه الرؤية ودفعها من 
قبل قائد قوي وفعال؟ يمحكن قياس التقدم المحرز في تحقيق القيادة جزئياً من 
خلال الأداء المتفوق في السوق العنافسيةء بما في ذلك تصورات قيمة ونوعية 
خدمات الشركة وتحقيق الأرباح (أو الأهداف الاجتماعية الأوسع في حالة 
المنظمات غير الربحية). 

We‏ ما ترتبط القيادة في التسويق بعمليات متفوقة وبالاستخدام المبتكر 
للتكنولوجياء لكن أصعب إنجاز على المنافسين هو محاكة القيادة في إدارة 
ayl gl‏ الشيرية وان ولاك 545 Lal cals Aerie E Abele‏ و pF‏ 
الزبائن يمكن أن يوفر قدرة تنافسية هائلة. 

إن المزايا تكون في كل من الاحتفاظ بالزبائن وفي جذب الموظفين 

اللحتملين» فالشركة التي تتمتع بسمعة كمكان بارز للعمل ستجد أنه من 

كما سترى » ob‏ الشركات التي تدمج بنجاح التسويق والعمليات وإدارة 
الموارد البشرية فإنه من المرجح لها أن تصل إلى حالة قيادة الخدمة» وأن تحقيق 
ysl N‏ صعب ولڪن الحفاظ عليه قد يكون بالصعوبة نفسهاء وينظر 
إلى العنصر الأساسي على أنه منظمة أخلاقية. 
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ما العمل الذي نحن فيه؟ 


١ ١ 


من هم زبائننا؟ وكيف يجب أن ماهي عمليات الخدمة التى 
نتعامل معهم؟ يمكن استخدامها في عملياتنا؟ 


ماهي العناصر الأساسة والتكميلية لمنتج خدمتنا؟ 


> كيف يحب أن نتواصل ونبلغ عن ما تقدمه خدمتنا؟ ماهو السعر الذي يجب أن نتقاضاه مقايل خدمتنا؟ 


حه كيف WL‏ الموازنة بين الانتاجية والنوعية؟ ما هي خيارات تقديم خدمتنا؟ 


كيف يجب أن نطابق الطلب والسعة الإنتاجية؟ 


ما هي الأدوار المناسبة للناس والتكنولوجيا؟ 
1 - كيف تؤثر مواقف الموظفين وظهورهم على نجاحنا؟ 
2 - كيف يجب علينا اختيار وتدريب وتحفيز موظفي الاتصال بالزبون؟ 
3 - هل التكنولوجيا هي التوجه الستراتيجي الرئيسي في أعمالنا أو نها جرد أدوات عمليات أخرى؟ 
4 - كيف ستؤثر التقنيات الجديدة في الإنتاجية و/ أو نوعية الخدمة؟ 
5 - هل يمتلك الزبائن المهارات والرغبة في استخدام خيارات الخدمة الذاتية؟ 


كيف يمكن لقيادة خدماتنا ا حازمة أن تكون حازمة؟ 
1 - هل لدينا رؤية متماسكة للمستقبل؟ هل هذه الرؤية تحددها وتقودها قيادة قوية وفعالة؟ 
2 - هل تمكننا ستراتيجياتنا التسويقية من التغلب على المنافسة وخلق الأرباح؟ 
3 - هل خدماتنا معترف بها لقيمتها وجودتها الفائقة؟ 
4 - هل نحن معروفون بالتشغيل المتفوق والاستخدام المبتكر للتكنولوجيا؟ 
5 - هل موظفينا خلصن ومنتجين واستباقيين وموجهين للزبائن؟ 
6 - هل لدينا سمعة كمكان ممتاز للعمل؟ 
7 - هل تعتبرها منظمة أخلاقية؟ 


الشكل الخامس - 1 : القرارات التي تنطوي على تكامل التسويق والعمليات والموارد البشرية 


أدوار الموظفين فى منظمات الخدمة 


: تعامل حقوق موظفيها‎ USAA 

إن 11544 هي جمعية خدمات التأمين والخدمات المالية المتنوعة التي 
تخدم أعضاء من الجيش الأمريكي وعائلاتهم مع سبعة مكاتب في الولايات 
المتحدة واثنين في May gl‏ فإنها تتيح الوصول أيضاً عبر البريد وأرقام الحواتف 
المجانية والإنترنت. E‏ 2 من قبل 25 من ضباط الجيش 
الذين لم يتمكنوا من العثور على تأمين كاف على السيارات OY‏ معظم شر S‏ 
التأمين في تلك الحقبة تعة تعتبر الموظفين العسكربين هم من ذوي مخاطر التأمين 
الضعيفة. وفي خلال اجتماع عقد في غرفة فندق في سان أنطونيو San Antonio‏ 
بولاية تڪساس «Texas‏ شكل الضباط رابطة (أطلقوا عليها اسم «رابطة 
جيش الولايات المتحدة للسيارات)) United States Army Automobile‏ 
Association‏ الق عرفت اختصاراً فيما بعد ب (USAA‏ وتعهدوا بمشاركة 
bled‏ المالية لبعضهم البعض» في ذلك الوقت كان لدى المجموعة القليل من 
المعرفة olas‏ التأمين على السيارات وليس لديهم تمويل ولا حتق مكتب. 

Lal‏ اليوم فإن USAA‏ تتكون من FSÍ‏ من 85 شركة تابعة وفرعية في 
جميع أنحاء العالم ر تمتلك تمتلك PSÍ‏ من 60 مليار دولا رمن الأصول» وهي تحتل 
المرتبة 217 بين أكبر الشركات الأمريكية من حيث العائدات» وفقاً لقائمة 
(Fortune 500) 0‏ ]> ساهم استثمار USAA‏ القوي في التكنولوجيا وأنظمة 
ات اا رتدركي ان وا الل اهت Ger‏ 
سمعتها بجودة الخدمة المتميزة وبمعدل استبقاء الزبائن البالغ 97 بالماثة. 

إن الجمعية موالية لموظفيها وهي في المقابل تتوقع منهم أن يكونوا مخلصين 
(oes eal‏ سي ويلسون Wilson Cooney as‏ وهو نائب الرئيس التنفيذي 
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لعمليات التأمين على الممتلكات والحوادث في USAA‏ هذه العملية ب اسلسلة 
ا ام : م بالموظفين فإنهم لن يتمكنوا من العناية بالزبائن» 
iao‏ هنا معن ذا لم يكونوا سسحداء tap‏ م p‏ بذلك وأنا لن 
Sbai ya eg‏ 
الحديفة الموجهة نحو الزبائن AST‏ من أي شركة تأمين أخرىء إذ تُعد أنظمة 
OIE‏ ماسر لسري Soe‏ 
هذه ا فحسب» بل Lo!‏ الوظيفي العالي بين Ali‏ طفن cs‏ 

تم تصنيف USAA‏ من قبل Fortune‏ كأفضل 100 شركة تعمل في الولايات 
المتحدة إذ أنها تجتذب الموظفين الاستثنائيين وتحفزهم وتحتفظ بهم مع مجموعة 
CARR‏ و م a‏ ب إلى استحقاقات التقاعد 
التنظيف الجاف والمطاعم ورعاية الأطفال e op.‏ تبيع sua)‏ 
ذات الجودة الأولى للموظفين aS ae‏ يوجد ثلاثة مراكز لياقة 
مجهزة تجهيزاً كاملا مع غرف للوزن ودروس التمارين الرياضية والمدربين 
کک إن لدی e‏ 100 شاحنة کک ا 
isle‏ للموظفين على مدارالعام. 

تشتهر الجمعية Lal‏ باستثمارها الكبير في التعليم المتعلق بالوظيفة» إذ 
يوجد 75 فصل دراسي ومنهج لأكثر من 200 دورة في مقر الشركة في سان 
A‏ حر ارال rac pete‏ 
ee RON‏ ل ال ل لو لوا ا 
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تدفع فواتير التعليم مباشرة وسوف تغطي شهادة جامعية واحدة undergraduate‏ 
ودرجة عليا واحدة graduate‏ لكل موظف. والسؤال الآن هولماذا ترغب 
USAA‏ في Gls]‏ أكثر من 2.6 مليون دولار سنوياً لتثقيف موظفيها؟ تشرح 
كارين وولفشول Karen Wolfshohl‏ وهي مديرة الدراسات الجامعية: القد 
كانت ثقافتنا دائماً أن الموظفين هم موردنا الأكثر أهميةء فهم العامل الحاسم 
في قدرتنا التنافسية كمزود للخدمات المالية» ذلك أن القوة العاملة المتعلمة 
هي خيارنا الوحيد الذي أعطانا القوة في التغيير» وبخاصة التغيير التكنولوجي 
Tusla‏ 

أهداف التعلم- بعد قراءة هذا الفصلء يجب أن تكون قادراً عل: 

1 - فهم لماذا يجب النظر إلى نفقات الموارد البشرية على أنها استثمار بدلاً من 


5 تكلفة . 
2 - تدرك الأهمية الستراتيجية لتعيين الموظفين واختيارهم وتدريبهم وتحفيزهم 


3 - تحديد المقصود بنماذج «التحكم" و«المشاركة» للإدارة . 
4 - وصف فوائد وتناقش تداعيات تمكين الموظف . 
5- كيف تؤثر ثقافة الشركة في الخدمة التي يتلقاها الزبائن. 
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الموارد البشرية: إدارة الأصول 

استخدمت العديد من المؤسسات عبارة «الأشخاص هم onl‏ أصولنا» »ومع 
ا ل ل ل 

حقاء لكن مع ذلك فإن الأمرفي شركات الخدمات الناجحة من مثل موظفي 
USAA‏ يُنظرإليهم على أنهم مورد يحب رعايتهم وليس كتكلفة يمكن التقليل 
منهاء إن هال روزنبلوث Hal Rosenbluth‏ وهو مالك سلسلة ناجحة من وكالاات 
Joie 2 SI‏ 3 كتابه dy The Customer Comes Second‏ الزيون l ML‏ أن 
التركيز الأول للشركة يجب أن يكون على موظفيها: «فقط عندما يعرف الناس 
ما الذي يجعلهم يشعرون Ob‏ يكونوا اول من يراهم شخص AST‏ كما يڪتب 
ایمکنهم المشاركة باخلاص في ذلك الشعور مع الآخرين. )2( 

إن هذا الفصل هو الأول من فصلين يتناولان النسؤال في إطار قرار 
الخدمة الخاص بناء ما هي الأدوار المناسبة للأشخاص والتكنولوجيا! (انظر 
الشكل الخامس.1 في الصفحة 321). وهو يركز على عنصر حيوي من 8 مكونات: 
الافراد- يشتمل العامل البشري في الخدمات مجموعتين من اللاعبين هما 
الموظفين والزبائن. نؤكد هنا على مهمة إدارة الموظفين» وذلك لأننا ناقشنا بالفعل 
الحاجة إلى إدارة س لوك الزبائن في الفصول السابقة. يحتمل أن ييكون الحقل 
Sle‏ اغا وذلك oF‏ إدارة الموارد البشرية human resource management‏ 
O (HRM)‏ تشمل التوظيف والاختيار والتدريب والاحتفاظ بالموظفين» إن 
WS‏ دن تديرق Grp nll‏ والعدلياك dels‏ إل أن بكرا عل جد ران 
مواقف الموظفين وظهورهم وأدائهم المؤثر في نجاح الشركة. 
قضايا الموارد البشرية في البيئات عالية الاتصال : 

قدمنا في الفصل الأول فكرة الإدارة المتكاملة للخدمات التي تقترح أن 
التسويق والعمليات وإدارة الموارد البشرية ينبغي اعتبارهم وظائف All je‏ 
(*) ادارة الموارد البشرية (HRM)‏ هي تنسيق المهام المتعلقة بتصميم الوظائف» وتوظيف 


gaii الأضقطة‎ Ss lel assy والالختيارة والتدريبة والفحفين‎ cock all 
المتعلقة بالموظفيق وإذا ركها‎ 
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إذ تكون التفاعلات بين هذه المجالات الغلاثة أكثر وضوحاً في حالة خدمات 
الاتصال العاليةء نما يخلق تحديات خاصة في التصميم والتوظيف والتدريب» 
يواجه الزبائن في خدمات الاتصال العالية موظفي الخدمةفي أثناء تقديم 
do‏ إن .هذا الاتضال gle‏ راطا LOLI‏ بين طا ال الخنامة فى 
المرحلة الأمامية وأولعك الذين يعملون في المكاتب الخلفية لشركات الخدمات 
أوفي مصانع التصنيع. يدعم موظفو الكواليس في مؤسسة الخدمة جهود 
زملائهم في المرحلة الأمامية (يُطلق عليهم تسمية الزبائن الداخليون”) الذين 
يخدمون الزبائن النهائيين مباشرة. 

يمكننا Lig pid Lege‏ ترد عدد من قصص الرعب عن تجربة مروعة مع 
إحدى شركات الخدمات - ونحن في العادة نحب التحدث عنهاء فإذا ما تم 
Leal‏ علق seme alld‏ لكف Lim Baye Lord pd ap Leal lie‏ عدا 
يظهر موظفو الخدمة fole‏ في مكان بارز في من مثل هذه الأعمال الدرامية - إما 
في أدوار من مثل الأشرار غير المبالين أو غير الأكفاءء أو كأبطال خرجوا في 
طريقهم للمساعدة متوقعين احتياجات الزبائن لهم أو لحل المشاكل بطريقة 
مفيدة وعاطفية . يكن أن يلعب موظفو الخدمة دوراً حيوياً في الوظائف 
منخفضة الاتصالء إذ يتفاعل الزبائن مع الشركة عبر BIA‏ ويكون صوت 
الوكيل هو الشكل الوحيد للاتصال البشري» في مواجهات الخدمة عالية الاتصال 
فإننا نميل إلى تذكر الدور الذي يلعبه موظفو المسرح الأماميون أفضل من أي 
جانب آخر من جوانب العملية» وفي كثير من النواحي فإن هؤلاء الموظفين هم 
الخدمة. 

يجب أن يلتزم موظفو الاتصال بالزبائن بالأهداف التشغيلية والتسويقية» 
لأنهم جزء من نظام التسليم géill‏ ومن dol‏ فإنهم وساعدون في (ginal‏ 
إنتاج الخدمة؛ وفي الوقت نفسه قد يكونوا مسؤولين أيضأ عن تسويقها («لدينا 


ee a الزبائن الداخليون:‎ 0) 
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البعض من الحلويات اللطيفة التي تتبع مسارك الرئيسي» أو ايمكننا تنظيف 
hla‏ القت فع الذي تقوم فيد Chel‏ ادر فسيكون BSN‏ 
Leb‏ لفتح حساب منفصل للادخار لتعليم أطفالك»). 

في نظر زبائنهم فإنه يكن أيضاً اعتبار موظفي الخدمة جزءً لا يتجزأ 
من تجربة الخدمة» ومن ثم فإن موظفو المرحلة الأولى يؤدون دوراً Lee‏ 
محص اناد رفير روزت يس ee‏ إنهم يشغلون 
مواقع تمتد عبر agah‏ - ويعملون على حدود المؤسسة ويوفرون رابطأ بين 
البيئة الخارجية والعمليات الداخلية . قد يكون هذا التعدد في الأدوار ta‏ 
على الموظفين وبخاصةً عندما يشعرون بأنهم قريبون جسدياً ونفسياً من الزبائن 
كما يفعلون مع المدراء والموظفين Oso SY‏ يسلط الجدول 15-1 الضوء على 
عدد من التعارضات بين العمليات وأهداف التسويق التي قد تصيد الموظفين 
في الوسط. 


الجدول 1-15 : آفاق العمليات والتسويق 


المسائل |أهداف العمليات الأنموذجية | مخاوف التسويق المشتركة 
التشغيلية 

تحسين | خفض تكلفة وحدة الإنتاج |الاستراتيجيات قد تسبب انخفاض 
الإنتاجية في جودة الخدمة. 

اتخاذ مقايضة السيطرة مقابل الميزة | SLAI‏ القرارات قد يؤدي إلى 
القرارات | النسبية ووفورات في التكاليف | انخفاض الجودة وعدم وجود تغطية 


“1 tll” a تردق‎ a8 od pal aloe 

(الاستعانة إلى تقل السيطرة إلى المُوردين الذين 

بمصادر لا يستجيبون ويضرون بصورة 
خارجية) الشركة 


موقع المرافق خفض التكاليف؛ توفير سهولة | قد يجد الزبائن الموقع غير جذاب 
الوصول للمُوَردِين والموظفين ولا يمكن الوصول إليه 


(*) المواة قع التي تمتد عبر الحدود: هي الوظائف التي تمتد عبر الحدود بين البيئة الخارجية 
ا الداخلية للمؤسسة التي يواجهها الزبائن. 
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الجدول 1-15 : آفاق العمليات والتسويق 


KI cla)‏ منخفضة وجودة 
متسقة» تبسيط مهام العمليات» 
توظيف الموظفين منخفضة التكلفة 

والاستجداء الفعال clan)‏ 


التحكم في التكاليف» وتحسين 
الكفاءة من خلال ضمان قرب 
المهام المتعلقة بالعمليات» وتعزيز 
التقليل من الأخطاء والمدر 
saiat Ske,‏ القعالة 
من التكنولوجياء تبسيط المهام 
تطبيق الخبرة لتقليل الوقت 
والتكاليف لكل وحدة من الانتاج 


حافظ على انخفاض التكاليف 
عن طريق تجنب الاستخدام غير 
الكافي للموارد 

تأكد من ol‏ تنفيذ الخدمة يتوافق 
مع المعايير المحددة مسبقاً 
تعظيم الاستفادة من السعة 
المتاحة من خلال bhad‏ 
لمتوسط الإنتاجية » والحفاظ على 
طلب الزبائن » والانضباط 


ويفضلون التخصيص لطابقة 


الاس اجات اة 

قد يضطر الزبائن إلى الانتظار 
ويشعرون aye | deol eal‏ يتم 
إيقاف تشغيلهم بواسطة زبائن آخرين 
قد يكون الزبائن في حيرة من 
أمرهم» ويتنقلون حوطم دون داع» 
ويجدون وسيلة غير جذابة وغير 


يستجيبون لاحتياجات الزبائن 


خدمة أسرع هي ليست بالضرورة 
خدمة أفضلء قد لا يتم تمرير توفير 
العكلفة على أنه | نخفاض الاسعار 

قد تكون الخدمة غير متوافرة عند 
الحاجة» النوعية قد تكون غير 
جيدة خلال فترات ارتفاع الطلب 

إن oll‏ التشفيلة Jar toyed‏ 
تعكس احتياجات الزبائن وتفضيلاتهم 
قد يشعر الزبائن بالملل والإحباط في 
أثناء الانتظار» ترى الشركة بأنها لا 


نس : 


Source: © 1989 by Christopher H. Lovelock. Reprinted from «Managing Interactions 

Between Operations and Marketing and Their Impact on Customers,» Chapter 15 in 
Bowen et al. (eds.), Service Management Effectiveness (San Francisco: Jossey Bass, 
1990), 362. 
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bs‏ للتحديات الفريدة التى تخلقها المواقف الممتدة عبر الحدود 
فإنه يتوجب تعيين الموظفين وتدريبهم في أدوار الاتصال العالي على أساس 
خصائص محددة من مثل المهارات الشخصية والمظهر الشخصي والاستمالة 
ومعرفة eee Ge eee‏ لجل 
بالاشتراك مع الزبائن لإنشاء الخدمة المطلوية) . تتضمن السمات الإضافية التي 
ا ار المفاتيح غير اللفظية (من 
مثل لغة جسد (Oso gl‏ وتعديل سلوك الفرد في سياق المواقف الاجتماعية» 
تعد المهارات الفنية ومهارات التعامل مع الآخرين ضرورية لكن هذا لا يعد 
وحده كافياً لتحقيق الأداء الوظيفي الأمغل©. 
العمل العاطفي: 

تنطوي لقاءات الخدمة على أكثر من جرد التنفيذ gill‏ الصحيح 

cå oga]‏ كما أنها تنطوي على عناصر بشرية من مثل السلوك الشخصي 
والمجاملة والتعاطف» هذا يقودنا إلى مفهوم العمل pee yl) Pall‏ عاطفة)» 
وهو فعل التعبير عن المشاعر المناسبة Lelsel‏ (ولكن في بعض الأحيان هي 
(Able‏ خلال معاملات الخدمة©. St‏ من الوظائف من العاملين 
في الخدمة التصرف بطريقة ودية ة تجاه الزبائن أو إظهار الشفقة والاخلاص طم؛ 
وقد تڪون Ale‏ التوفيق مع توقعات الزيائن بشأن هذه Lynd Lee ober‏ 
على البعض من العاملين في الخدمة عندما يرون أنفسهم مضطرين إلى حل 
المشاعر التي لا يشعرون بها. 

يمتثل موظفو الاتصال بالزيائن القواعد العرض؛ هذه من خلال العمقيل 
والتعبير عن المشاعر العفوية MBL,‏ تعكس قواعد العرض عموماً 
المعايير التي يفرضها المجتمع التي قد تختلف من ثقافة إلى أخرى ومن خلال 
مهن ومنظمات Gout‏ على سبيل المثال op‏ توقعات الزبائن ola‏ الممرضات 
تختلف عن تلك العوقعات الخاصة بجامعي الفواتير» وقد تعكس العوقعات 
أيضاً طبيعة لقاء معين de)‏ سبيل المثال - ماهي المشاعر التي تتوقع من 
النادل عرضها إذا اكتشفت أن هناك ذبابة في حساءك؟) . يتطلب العمثيل 
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من الموظفين محاكاة المشاعر التي لا يشعرون بها بالفعل» ويتم ذلك عن طريق 
التقديم الدقيق للإشارات اللفظية وغير اللفظية من مغل تعبيرات الوجه 
والإيماءات ونبرة الصوت» إن البعض من الموظفين هم مثلون طبيعيون وأنهم 
هم الذين لا يمكنهم pen ole‏ على تحسين مهاراتهم في التمثيل» لڪن 
في ظل ظروف معينة فإنه قد يواجه مقدمو الخدمات وبشكل BE‏ المشاعر 
المتوقعة منهم دون أي حاجة إلى التصرف - كما يحدث عندما يشعر رجل 
Sale a cher eal au‏ 
يحتاج مدراء الموارد البشرية إلى إدراك أن أداء العمل on ¿bul‏ 

بعد يوم يمحكن أن يڪون مرهقاً للموظفين في أثناء سعيهم لعرض مشاعر 
a‏ خا رده لكك به باجنا ويل و تدر ea‏ ق فإن الفشل 

في إظهار المشاعر التي يتوقعها الزبائن يمحكن أن يكون ضاراً وقد يؤدي إلى 

تقديم شکاوی تفيد ae‏ «الموظفين لا UC) gargs atl yay‏ اد 
يواجه مدراء الموارد البشرية هو تحديد ما يتوقعه الزبائن وتوظيف الموظفين 
الأكثر ملاءمة وتدريبهم بشكل جيد. 


1 WASN'T FLIRTING 
بسا‎ Is MY PHONY 
USTOMER SERVICE j 


| ARENT your J $ LIAT- j| OA 


r a 

OKAY N - قل‎ HEY, IT | 15 THIS | 
EMPLOYEES ARE | YOURE FLIRTING r LOOKS LIKE [| GREAT 
REQUIRED TO > 1 


يواجه السيد ديلبرت العمل العاطفي في البنك 
تصميم الوظائف والتوظيف: 
إن العديد من الوظائف الأكثر طلباً في شركات الخدمات هي مناصب 
تمتد عبر الحدود: إذ يُتوقع أن يحكون الموظفون سريعين وفعالين في تنفيذ 
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المهام التشغيلية وكذلك مهذبين ومفيدين في التعامل امع الزبائنء إن 
C ete. Nes eee‏ الزيون 
(يطالب بالاهتمام وجودة الخدمة) والمؤسسة (تطالب بالكفاءة Gale‏ 
في كلا الطرفين والموظفين في الخطوط الأمامية المحاصرين في الوسط . وهذا 
يخلق ell‏ مع تمزيق الموظفين بين )2 الادارة والزيائن من جهة» وبين 
تلبية الإنتاجية وأهداف الجودة من جهة 4 أخرى: : فإذا لم يتم سي ls Jl‏ 
بعناية - أوتم اختيار الأشخاص الخطأ لشغلها - فهناك خطر كبير في أن يصبح 
الموظفون مضغوطين By‏ النهاية يعانون من الإرهاق الذي يتسبب عنه أن 
يكونوا موظفين غير مثمرين. 

تختلف طبيعة العمل بشكل AS‏ في قطاع cols‏ وقد تختلف 
أيضاً بين شركة وأخرى اعتماداً عل أهداف كل مؤسسة وثقافتها وقيمهاء وأنه 
يتوجب تصميم وظائف الخدمة بالرجوع إلى المهارات المطلوبة» ودرجة العقدير 
الممسموح بها لأصحاب العملء والسياق الذي سيتم عمل الأفراد فيه- سواء 
أكان ذلك بمفردهم آم مع فريق» وجل سبيل المثال - وفيما بخص مدى الاتصال 
بالزبائن فإنه غالبا ما تتغير مُتطلبات الوظيفة مع تطور الشركة وتنفيذ تقنيات 
جديدة» وإدخال طرائق مختلفة للعمل؛ إن تصميم الوظائف هو مهمة مستمرة 
للمتخصصين في الموارد البشرية والمدراء التنفيذيين. 
توظيف الأشخاص المناسبين للحصول على الوظيفة: 

لا يوجد شيء من مثل الموظف Lille Jali‏ إن البعض من وظائف 
الذي وتاب رياه جيك aa 1A ae‏ يدر 

تعيينهم» إذ يكن للممرضة التقدم للحصول على وظيفة كموظفة استقبال في 
ا لحن العكس اليس ا إلا إذا کان مقدم الطلب حاصل عل 
مؤهلات تمريض» فضلاً عن ذلك فإنه من الأفضل شغل المناصب المختلفة 
- حتى في داخل الشركة نفسها - من قبل أشخاص لديهم أنماط وشخصيات 
مختلفة. al‏ يساعد على الحصول على شخصية مؤهلة في العديد من الوظائف في 
المقدمة» وذلك OY‏ الموظفين يجتمعون باستمرار مع زبائن OLE‏ وعلى النقيض 


الفصل الخامس عشر: أدوار الموظفين في منظمات الخدمة 597 


من ذلك فإنه قد يكون الشخص الخجول والمتقاعد أكثر راحة في العمل 
فيالكواليس مع مجموعة زملاء العمل نفسهاء وأن الشخص الذي يحب أن 
Oye‏ حل .قد محر ple poles Jal‏ لف اك GS ge‏ 
وكيل حجز أو صراف بنك. 

تستخدم Walt Disney GR S a‏ التي تعمل في مجال الترفيه 
المصطلح المسرحي وذ تقيم الموظفين المحتملين من حيث إمكاناتهم للعمل 
على خشبة المسرح T‏ الكواليسء يتم تعيين العمال على خشبة المسرح 
المعروفة يإاسم أعضاء ء فريق العمل في تلك الادوا رالتي تتناسب to‏ أفضل 
بع eres‏ وشخصياتهم ومهاراتهم» إن ملاءمة الفرد مع الحقافة التنظيمية 
هي من الأمور المهمة اشا كن كاد seat Soyo‏ ل 
وميلتون موسكوفيتش Milton Moskowitz‏ وهما Ae‏ أفضل 100 كه 
للعمل في أمري حا على أنه الا توجد شركة مثالية للجميع؛ « oly‏ هذا اللأمرقد 
يكدون ود dole,‏ ن اماک Bae‏ الكل acre Kad ode OY‏ 
إل ol‏ ن Lb‏ ج Paw.‏ حقيقية وها ثقافتها الخاصة» تميل الشركات ذات 
الشخصيات المميزة إلى جذب وصد أنواع معينة من الأفراد©. 


في حاولة من شركات الخدمات لتصبح أكثر توجهاً نحو الزبائن فقد وضع 
البعض منها موظفيهم في المرحلة الأولى من خلال ) تشارم سكول) charm‏ 
«schools‏ وذلك بهدف إنشاء موظفين أكثر las‏ وودية ة يسكنهم ele‏ بشكل 
أفضل مع الزبائن» لكن مدراء و الموارة البشرية | كوا أنه في حين أن من 
Sas!‏ تعليم الأخلاق الحميدة والحاجة إلى الابتسامة والاتصال بالعين إلا 
sll ol‏ لا يمكن ESE‏ الواقع فان الابتسامة اللطيفة والرائعة قد تڪون 
(al‏ من عدم الابتسامة عل ics‏ إن الحل yl‏ الوحيد هو تغيير معايير 
التوظيف في المنظمة لصالح المرشحين من دوي الشخصيات الودية Pua‏ طببي 
.كما يلااحظ جيم کولنز Jim Collins‏ «القول SU‏ القديم» ob:‏ الناس 
هم onl‏ أصولك» هوقول elles‏ الأفخاص المناسبون هم ol‏ أصولك» 
إن الأشخاص المناس بون هم أولئك الذين يعرضون السلوكيات المطلوبة على 
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أي حال هي امتداداً طبيعياً لش خصياتهم والموقف بغض النظر عن أي نظام 
تحكم O Sl poy‏ 

ما الذي يجعل أداء الخدمة المتميز Hype‏ غالباً ما تكون تلك الخصائص 
جوهرية للأفرادء وهي النوعيات التي يجلبونها لأي صاحب عمل؛ كما خلصت 
daly‏ اخ بدي cla‏ ا 5 

أن الطاقة. Y..‏ يمك نأن تدرس» يج بأن تڪون مستخدمةء والشيء نفسه 

ينطبق fe‏ السحر لتوجيه التفاصي ل لأخلاقيات العمل وللنظافةء وأنه بالإمكان 
تعزي زالبعض من هذه الأشياء من خلال التدريب ف يأثناء pal‏ .أ وا حوافز. .. 
. ولكن إلى ح دكبير يجب أن يتم غرس هذه الصفات في وقت مبكر. 

إن at‏ المنطقي هوأن SES‏ الخدمات التي تعتمد عل الصفات 
الإنسانية لموظفي ge‏ الركلة الأول عت أن تڪ رس عناية كبيرة 
لاجتذاب المرشحين المناسبين وتوظيفهم؛ > وكجزء من هذه الستراتيجية فإنه 
يتوجب على المدراء مراجعة إعلانات التوظيف للشركة والتأكد من أنها تجسد 
التحديات الإنسانية للعمل بدلاً من التركيز فقط على الجوانب الفنية والسحر 
(إن وجد). 

تؤمن شركة ساوثويست إيرلاينز Southwest Airlines‏ وهي شركة الطيران 
الرائدة في أمريكا عل المدى القصيرء أن عملية الاختيار لا تبدأ مع المرشح بل 
مع الأفراد المسؤولين عن التوظيف» بمعنى ما أنه يتوجب عليهم التأكد من أن 
قرارات التوظيف الجديدة تعكس ثقافة الشركة ا مميزة وتعززهاء إن كل شخص 
ا ا و اک ا د او 
تستخدم المصطلحين «الموارد البشرية) أو «الموظفين» - من خلفية التسويق أو 
جهة اتصال الزبائن. ويتم عرض هذا التوجه التسويقي في البحث الداخلي حول 
توصيف ay)‏ ومعايير الاختيارء إذ يُطلب Eor‏ قسم: La):‏ الذي تبحث 
Yas (Case‏ من أن يقال لهذا القسم أو ذاك: : «هذا هوما مجن isl‏ د 
إليه!» تدعو ساوثويست المشرفين والأقران (الذين سيعمل معهم المرشحون 
المتمتقيليون) ASLAN‏ عيلية (Gta, Rissa los Yip ODL‏ 
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غير معتادء فإن الشركة تدعو في النشرات المتكررة الخاصة بها للمشاركة في 
المقابلات الأولية للمضيفات وإخبار المرش حين عن قيمة SN‏ إن إدارة 
الأفراد تعترف بالدهشة من الحماس الذي استقبل به هؤلاء الزبائن المشغولون 
لدعوتها هذه Joy‏ استعدادهم لتخصيص الوقت هذه المهمة. 
التكنولوجيا ومكان العمل: 

إن التطورات السريعة في تكنولوجيا المعلومات تمكن شركات الخدمات 
من إجراء تحسينات جذرية في العمليات التجارية وحتى إعادة هندسة 
عملياتها CP LBI,‏ فعلى سبيل المثال : تتيح الابتكارات التكنولوجية OW‏ 


0 إلى كل من وظائف D pisos‏ 


Lud o 3‏ المطالبات. لقد ظهرت ee‏ ا و 
واطند والفلبين كمواقع محتملة أخرى تتحدث الإنجليزية للخدمة عن بُعد 
ليس للعمل وراء الكواليس فحسب ولڪن ا للخدمات الإضافية في 
المرحلة LL I‏ من مثل حجز خطوط الطيران وخطوط المساعدة التقنية. 
col‏ الولاياث المتحدة ا ها مف sally 5,100 Ling,‏ ا 
لمقدي الخدمات ese‏ فقي عام 1999 بلغ مجموع مبيعات معالجة البيانات 
otal,‏ ,5 والخدمات القانونية وحدها SI!)‏ يقدمها «العاملون في JE‏ 
المعرفة») باستخدام المواتف وأجهر: رة الكمبيوتر المكتبية من مكاتبهم أو منازهم 
المريحة) 8ما قيمته مليار دولارء ومن المتوقع ol‏ يصل هذا الرقم إلى الزيادة 
les‏ مضاعفة في المستقبل مع زيادة عدد le dyes ek tI‏ وراد 
البحار. تعتمد Cendant‏ (مانح Nes‏ لسلاسل الإقامة من مثل Days Inn‏ 
Howard Johnson 3‏ و (Travelodge‏ و Hertz » McDonald’s‏ و Kinko’s‏ و 
Js ServiceMaster» Ace Hardware‏ الخبرة الاستشارية الإدارية القائمة 3 
الولايات المتحدة في إدارة عملياتها الدولية. 


يعمل عدد متزايد من الموظفين المتصلين بالزبائن عبر الحاتف» ولا 
يجتمعون أبداً مع هؤلاء الزيائن» قد يكون الزبائن غير مدركين للمكان 
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الذي يوجد فيه شخص الخدمة الذي يتحدثون معه» وهم Sole‏ لا يهتمون UL‏ 
يتعاملون مع أشخاص لديهم المهارات الشخصية والتقنية اللازمة - بالإضافة 
إلى الدعم العكنولوجي التمكيني- لتوفير مستوى عالٍ من جودة الخدمة . كما 
هوالحال مع أنواع أخرى من أعمال الخدمة فإنه يمكن أن تڪون وظائف 
اتصال الزبائر هذه حجريةللغاية أويمكنها أن تضع اموظفين في مكافئ إلكتروني 
للعرق ذو الطرا زالقديم» كما نوقش في مثال BT‏ فإن توظيف الأشخاص من 
ذوي المهارات والشخصيات الصحيحة وتدريبهم بشكل جيد ومنحهم بيئة 
عمل لائقة هي بعض من مفاتيح النجاح في هذا المجال. 
الاستفادة من مهارات الموظف من خلال التدريب والتكنولوجيا: 

إن إحدى الخصائص المشتركة بين العديد من الشركات التى تقد 
Laas‏ سيو هن د oly Je Lay‏ مهازات الرطنيق وال اد نيا نقد 
لاحظت المقالة الافتتاحية في 05۸4 التزام المؤسسة القوي بكل من العدريب 
الداخلي والحعليم الخارجي لموظفيهاء Way‏ من خلال ا جمع بين الاختيار الدقيق 
والعدريب المستمر فإنه يڪن للشركات أن تنمي المواهب داخلياً وتهيئ 
الأشتخاض Croke Jat‏ عا الى 

ا البعض من شركات الخدمات الي كي Os‏ لزيادة مهارات 
الموظفين لأداء عمل كان يتطلب في السابق ‘el oe‏ ادرت اگ 
شرا ار رات من yl‏ العمل لقد تم تصميم أنظمة معينة لتدريب 
المبتدئين من خلال تمكينهم LaS‏ من الأداء عل مستويات lel‏ »إن 
الأنظمة الخبيرة الأخرق 5 Gee‏ الخبرة السادرة ق الأداء wall‏ للبارزين 
وتجعلها متاحة للجميع؛ يحتوي نظام الخبراء على ثلاثة عناصر: قاعدة المعرفة 
حول موضوع معين» ومحرك استدلالي يحاي تفكير الخبير البشري من أجل 
استخلاص النتائج من الحقائق والأرقام وحل المشاكل والإجابة عن الأسئلة 
وواجهة مستخدم تجمع المعلومات من الشخص الذي يستخدم النظام 


(*) الأنظمة الخبيرة : هي برامج كمبيوتر تفاعلية تحاكي خبراء من البشر يفكرون في 
استخلاص استنتاجات من آلبيانات وحل المشكلات وتقديم ا المخصصة. 
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وتعطيها al‏ من مثل الخبرة البشرية فإنه يممكن هذه الأنظمة تقديم المشورة 
المخصصة وقد تقبل ومعالجة البيانات غير المكتملة وغير المؤكدة» تستخدم 
aS‏ امريكاق American Express pps)‏ نظام خبير مشهور يسمى 
xh!) Authorizer’s Assistant‏ »> اض باسم لورا ¢Laura’s Brain cyl p‏ بعد 
star authorizer‏ )» الذي يحتوي عل خبرة أفضل مؤلفى الائتمان. لقد حسنت 
النوعية وأن سرعة قرارات الائتمان بشكل كبير قد أسهمت بشكل كبير في 
Mar aW,‏ 

aR‏ تكنولوجيا المعلومات وتقنيات الأساليب تعطي إمكانية 

جراء lh‏ كبيزة Ae)‏ من الإنتاجية والجودة» فإن هذه الفوائد لن تتحقق 

دون دعم الموظفين» إن ServiceMaster‏ يفهم هذا المطلب» إذ تم تصنيفها de‏ 
أنها الشركة الرائدة في SLE‏ الاستعانة بمصادر خارجية في الولايات المتحدةء إن 
الشركة تقد تقدم خدمات الإدارة التي توافر دعم صيانة المعدات والحلول المبتكرة 
لعبسيط عمليات العمل» وذلك باستخدام خبرة 3 عاماً وقاعدة بيانات لاکز 
من 17 مليون وحدة من المعدات فإنه بإمكان ServiceMaster‏ التحرك عل الفور 
لخفض تكاليف زبائنها من خلال تطوير نماذج مفصلة عن كيفية أداء كل 
وحدة» Gey‏ يجب القيام بالصيانة الوقائية Gey‏ يجب أن يحدث الاستبدال. 

ومع ذلك فإنه عندما يتم ies‏ تعيين ServiceMaster‏ من قبل زبون 
جديد لإدارة خدمات داخلية معينة فإنه غالباً مايجد الموظفون في وضع البقاء 
على قيد الحياة» إذ يعلقون في وظائف مس دودة على ما يبدو بدون تدريب ولا 
توجد فرص للتقدم. وفقاً ما قاله النائب الأول للرئيس كريج فرير Craig Frier‏ 
اتقنياتنا تمكنهم من إدارة الأمور في نصابها الصحيح؛ » لكن لا يمكننا Je‏ 
أي شيء أو لوول إلى أي من أهدافنا للمنشأة حت نتمكن من الحصول عل 
صيانة مرتبة أو تدبير منزلي أو موظفين متخصصين في النظام الغذائ لفهم 
أنفسهم وإيمانهم بمستقبلهم gard‏ 

تركز الإجراءات الاوك ل ServiceMaster‏ على تدريب الموظفين وجعلهم 
يشعرون بقد رأ كبر من التحڪم في حياتهم ووظائفهم؛ le‏ يؤدي إلى تحسن فوري 
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في روحهم المعنوية» ثم تقوم بإدخال الموظفين في برنامج الحطوير الوظيفي الذي 
و الخصول عن سبيل sles be Stal!‏ جامعية في هندسة المصانع 
والعمل من أجل أن يصبح مدير جموعة gl‏ شتات ل ServiceMaster‏ و 
النهاية قد ا وحدة ServiceMaster‏ . 


توظيف الموظفين الذين يعملون عن طريق الهاتف في BT‏ 
إن BT‏ (بريتيش Sb‏ سابقاً) هي المزود الرئيس لخدمات الاتصالات 

les‏ و ا ا تستخدم وبنشاط الوسيط الخاص بها وهو 
الحاتف Wd,‏ لإدارة العلاقات مع خا ات Jee‏ ومن مثل العدد المتزايد 

من الشركات التي تمارس أعمالا عبر ال حاتف » فإن نجاحها يعتمد اعتماداً كبيراً 
على توظيف لع ا ء الموظفين الذين يجيدون المعاملات اطاتفية مع الزيائن 
الذين لا يروهم أبدا. 

GI‏ المسؤوليق العيفة جين عو ial Sh Noe bar ss‏ الات 
(TAM) 4.518)‏ في BT‏ الذين يخدمون زبائن الشركات الصغيرة يعدون انتقائيين 
للغاية في جه ود التوظيف» إذ أنهم يبحثون عن أشخاص مشرقين وواثقين 
بالذنات ويمكن تدريبهم على الاستماع إلى احتياجات الزبائن واستخدام 
Ail‏ منظمة؛ وفحض الأسفلة لبتاء قاغدة ably‏ للتعلومات عن كل حساب 
م0003 Gall Glue‏ يكرق مدير lad!‏ سيورلا عنها. 

E‏ إجراء مقابلة عبر ال هاتف لمعرفة 
فيما إذا كان المرشحون يتمتعون بالتوازن والنضج Spall,‏ الجيد oe‏ 
أنفسهم بشكل جيد وإلهام الفقة في وظيفة عبر الهاتف» (من الغريب أن معظم 
cue‏ التوظيف عن طريق IAI‏ يتركون هذا الاختبار الحاسم للهاتف حتىق 
وقت لاحق من العملية)» إن أولعك الذين يجتازون هذه الشاشة يتجهون إلى 
اختبارات مكتوبة ومقابلات شخصية. 

يتلقى Ll‏ حون الناجحون تدريبات مكثفة» إذ قامت81 ببناء مدارس 
تدريب خاصة لإنشاء اء نهج ثابت لخدمة الزيائن» ae‏ مدراء الحسابات 
المستقبليوق:13 اسو من العدريب fe‏ دار a‏ 12 هرا للها خبرة خط 
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المواجهة المباشرة في قواعدهم الرئيسة» إذ يتوجب عليهم أن يطوروا معرفة 
a P es‏ 
is,‏ لأن Lelie‏ الاتصالات الحديكة ته موسر كبيرة فإن ual‏ 
a‏ وعلى الرغم من كل 
التكنولوجيا الداعمة المذهلة فإن البرنامج سوف يفشل في النهاية من دون 
وجود موظفين جيدين في الطرف الآخر من الهاتف. 


John Jones’ territory once covered 
Main Street, Sycamore and 4th. 


Now it’s California, Arizona and Utah. 


من السائق إلى مدير منطقة UPS‏ قي المحيط الهادئ : تقوم UPS‏ بتتمية موهبة الإدارة [EAT‏ 
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التكنولوجيا تحل نقص المهارات: 

في أوائل التسعينيات من القرن الماضي كانت الخطوط الجوية السنغافورية 
(SIA)‏ تواجه مشكلة في التوظيف والاحتفاظ بوكلاء تسجيل الوصول 
لقاعدتهم الرئيسة في مطار شانغي Changi‏ كان من الصعب توظيف أشخاص 
لديهم المهارات اللازمة ضمن الأجور التي كانت SIA‏ على استعداد لتقديمها؛ 
وبمجرد أن كانوا في العمل فقد وجد العديد من الوكلاء أنه أمر غير صعب» 
إن النتيجة المتوقعة: هي معدل دوران مرتفع ذسبياً وتكرار مستمر لعملية 
التوظيف والتدريب الباهظة الشمن» وكجزء من برنامج رئيس لتحديث أنظمة 
التحكم في المغادرة فقد Last‏ متخصصو الكمبيوتر في LEG» SIA‏ جديداً 
لإجراءات تسجيل الوصولء يضم تنسيقات الشاشة مع النوافذ المنسدلة 
والأوامر التي تحركها القائمةء وغيرها من الابتكارات التي يتم عرضها على محطة 
الفيديو وهي جميعاً مصممة لتبسيط الاستخدام وقسريعه» إن النتيجة الحهائية 
هي أن SIA‏ تمكنت من خفض المعايير التعليمية لمركز تسجيل الوصول» إن 
الوظيفة مفتوحة الآن للأشخاص الذين لم يتم تأهيلهم من قبل» وأولعك الذين 
ينظرون إلى العمل والأجور بأنها جذابة إلى حد ماء فقد تزايد رضا الموظفين 
وتراجع حجم التداول وذلك oY‏ النظام الجديد أسهل بكثير في الاستخدام؛ 
إذ أنه هناك حاجة إلى تدريب لمدة أسبوع واحد فحسب- مما أدى إلى توفير 
كبير لشركة SIA‏ أخيراً فإنه بإمكان الوكلاء معالجة المسافرين بشكل أسرع ما 
زاد W‏ من الإنتاجية ورضا الزبائن. 
تمكين الموظفين: 

في ظل الظروف المناسبة فإن تزويد الموظفين بمزيد من السلطة التقديرية 
(وتدريبهم على استخدام حكمهم) قد يمكنهم من تقديم خدمة ممتازة دون 
الرجوع إلى كتب القواعد أوالسلطة OM‏ فمن الناحية الإنسانية فإن 
فكرة تشجيع الموظفين على Lyle‏ المبادرة والسلطة التقديرية هي فكرة جذابة. 


الفصل الخامس عشر: أدوار الموظفين في منظمات الخدمة 605 


إذ empowerment os| ex‏ © للعاملين إيجاد حلول لمشاكل الخدمة واتخاذ 
Zacal p‏ حول تخصيص تقديم المخدمة» إن نجاحهم يعتمد عل ما 
سی Li‏ ب العمكين -enablement‏ إعطاء العمال الأدوات والموارد التي 
يحتاجونها لتحمل هذه المسؤوليات. 
هل أن التمكين مناسب دائما؟ 
يدعي المحامون أن نهج التمكين من المرجح ol‏ يودي أكثر إلى we‏ 

الموظفين والرضا عن الزبائن بدلا عن bso‏ الإنتاج» البديل» إذ تصمم الإدارة 
نظاماً rm: cea‏ وتتوقع من العمال تنفيذ المهام في إطار إرشادات ضيقة» 
لكن هل أن الاختيار بين هذين النهجين هو واضح حقاً؟ والحقيقة هي أن 
ازاق ف المختلفة قد تمطلب b>‏ لا خقلفة وا نه تر جب قنوائة العوائد 
الناتجة عن زيادة التمكين ie‏ زيادة تكاليف الاختيار والتدريب وارتفاع 
تحاليف العمالة» وخدمة sid‏ إذ يكرس موظفو الاتصال بالزبائن مزيدا من 
الوقت للزيائن الأفراد وأقل (ssi‏ في تقديم الخدمات» ومن المهم eae Lagi‏ 
الإغراء في pS at‏ دين على الاسترداد على حساب موثوقية تقديم الخدمة. 

يجادل كل من هيسكيت Heskett‏ وساسر Sasser‏ وشليسنجر Schlesinger‏ 
slob‏ موظف يحتاج إلى العمل في سياق «خطوط العرض Posadh‏ يريد 
موظفو الخط الأماي أن يكون هناك خط عرض GE‏ لتقديم النتائج للزيائن 
ولكنهم يرغبون أيضاً في معرفة حدود سلطتهم. هناك طريقتان محتملتان 
وموضحتان في الشكل 15-1. يرى النهج التقليدي أن خطوط العرض هي 
صندوق يتمتع الموظف جحرية العمل فيه. تتطلب الإجراءات التي تتجاوز حدود 
El Seal‏ المسموح بها موافقة المشرف. في هذه الحالة فإنه سيتم تحديد مدى 
خط العرض بحسب حجم المربع» تحاول الشركات التي 5 تفي سا الکن 


)*( التمكين -empowerment‏ تفويض الموظفين لإيجاد حلول 00 الخدمة واتخاذ 
القرارات المناسبة Olay‏ الاستجابة لاهتمامات ال.زبائن من دون الحاجة إلى طلب موافقة 


المشرفين. 


)=( ا en aon :enablement‏ ا والأدوات والموارد التي يحتاجون إليها 
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توسيع الصندوق ضمن القيود التي تفرضها طبيعة العمل. تتمثل الطريقة غير 
التقليدية في تحديد تلك السلوكيات المطلوبة» ثم السماح للموظفين بتقدير 
جميع الإجراءات الأخرى» في هذه الحالة فإنه سيتم إنشاء خط عرض أكبر عن 
طريق تقليل مدى السلوكيات المطلوبة. 
الشكل 1-15 النهج التقليدي وغير التقليدي 
نهج غير تقليدي نهج تقليدي 


Source: James L. Heskett, W. Earl Sasser, Jr., Leonard A. Schlesinger, The Service 
Profit Chain (New York: The Free Press, 1997), 121. 


السيطرة مقابل المشاركة: 
يعتمد نهج خط الإنتاج في إدارة الأفراد عل أنموذ ج «التحكما الراسخ 
لتصميم Olly oe‏ ؛ مع أدوارها المحددة بوضوح وا ee‏ 
من أعلى إلى أسفل وهيكل تنظيمي هري والافتراض بأن الإدارة تعلم أفضل. 
Ll‏ العمكين فإنه على النقيض من ذلك إذ يعتمد عل أنموذج «المشاركة» (أو 
M5 13D (Up‏ يعتمد هذا النهج على افتراض أن معظم الموظفين يمكنهم 
تخاذ قرارات جيدة وإنتاج أفكار جيدة لإدارة الأعمال إذا كانوا اجتماعيين 


)*( أنموذج التحكم في الإدارة: : هو نهج قائم على الأدوار المحددة بوضوح وأنظمة التحڪم 
من أعلى إلى أسفل وهيكل تنظيمي هرمي والافتراض ob‏ الإدارة تعرف أفضل شيء. 
55 أنموذج المشاركة في الإدارة: : هو نهج قائم على افتراض أن الموظفين قادرون على التوجيه 
الذاتي» وإذا ڌ تم تدريبهم بشكل جيد وتحفيزهم وتعليمهم فإنه يمحكن أن يتخذوا قرارات 
جيدة فيما يتعلق بعمليات الخدمة وتقديمها. 
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ومدربين ومتعلمين بشكل صحيح» كما يفترض أنه يمكن تحفيز الموظفين 
E‏ عل الأداء الفعال وأنهم قادرون عل ضبط النفس والحوجيه dss gll‏ 
الرغم من ol‏ الاستخدام الوا سعلمصطلح (التمكين») وهو جديد Ges‏ إلا أن 
لسسع ees Ui‏ بيت كاري 


في نموذج الدحكم فإن أربع ميزات رئيسة تتركز في الجزء العلوي من 

المؤفسسة» بينما في نموذج المشا ركة فإنه يتم دفع هذه الميزات للأسفل عبر المؤسسة: 

1 - معلومات حول الأداء التنظيمي (على سبيل المثال:نتائج التشغيل ومقاييس 
الأداء العنافسي). 

2 - المكافآت بناءً على الأداء التنظيمي (مثل مشاركة الأرباح وملكية الأسهم). 

3 - المعرفة التي تمكن الموظفين من فهم الأداء التنظيمي والمساهمة فيه Je)‏ 
سبيل Jali‏ مهارات حل المشاكل). i‏ 

4 - القدرة على اتخاذ القرارات ال تؤثر في إجراءات العمل والتوجيه التنظيمى 
he)‏ :ييل الال من خلال دوائن الخوذة وق اوا ` 
يقع خط الإنتاج ونهج العمكين على طرفي نقيض من الطيف وهذا يعكس 

مستويات متزايدة من مشاركة الموظفين كمعرفة إضافية والمعلومات والطاقة 

والمكافآت يتم دفعها إلى أسفل بإتجاه الخط الأمايء إن التمكين يكن أن 

يحدث عل مستويات عدة: 

1 -وبالاستماع عن كثب إلى خط المواجهة؛ فإن الابتكارات التي تتراوح من 
Egg McMuffin‏ إلى طرائق لف البرغر دون ترك بصمة الإبهام عل الفطيرة 
كانت قد اخترعت من قبل الموظفين. 

2 - تمثل المشاركة الوظيفية توسعاً كبيراً في محتوى الوظيفة» فقد تم إعادة تصميم 
الوظائف للسماح للموظفين باستخدام مجموعة واسعة من المهارات في 
مؤسسات الخدمات المعقدة من مثل شركات الطيران والمستشفيات» إذ 
لا يكن للموظفين الأفراد تقديم جميع جوانب الخدمة وأنه We‏ ما يتم 
تحقيق المشاركة من خلال استخدام الفرق» ولمواجهة المتطلبات الإضافية 
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وأنه يتوجب إعادة توجيه المشرفين من توجيه المجموعة إلى تسهيل أدائها 
و داعمة. 
seas Cee a‏ ل ارس ا ودار 
مهارات في العمل ىر وحل المشكلات والعمليات التجارية» وفيها 
يشاركون في قرارات إدارة وحدة العمل؛ وهناك تقاسماً للأرباح وملكية 
الموظف الاسهم 3 الاعمال التجارية. 
كماهوموضح في Jy dN‏ 15- +2« فإن ستراتيجية التمكين هي الأكثر 
ملاءمة عندما توجد عوامل معينة في داخل المنظمة وبيئتهاء ومن ن المهم التأكيد 
على أنه ليس كل الموظفين حريصون بالضرورة على التمكينء » إذ لا يسعى العديد 
من الموظفين إلى تحقيق نمو شخصي داخل وظائفهم ويفضلون أن يحصلوا على 
توجيهات لحددة يدلا من الاضطرار إلى استخدام مبادرتهم الخاصة. 
الجدول 2-15: العوامل المفضلة لستراتيجية تمكين الموظف 
التسلسل المستويات 


srr en IEEE McDonald 


3- | يعتمد الهج المتبع تجاه الزبائن على العلاقات الممتدة Voy‏ من المعاملات قصيرة 
الأجل. 

4 - | تستخدم المنظمة تقنيات معقدة وغير روتينية في الطبيعة. 

aa ee -5 


eerie 
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لسن المستويات 


7- إن الموظمين لديم خاجة 'قوية انو مهاراتهم وتعميقها في «Seal Rin‏ وهم 
مهتمون 3 العمل مع الآخرين» ولديهم مهارات جيدة 3 Jal‏ مع الآخرين. 

Source: Based on David E. Bowen and Edward E. Lawler III, “The Empowerment of 

Service Workers: What, Why, How, and When?” Sloan Management Review, Spring 

1992, 32-39. 


e Employees have a strong need to grow and deepen their skills in the work 
environment, are interested in 


working with others, and have good interpersonal and group process skills 
وظائف الخدمة كعلاقات:‎ 
تجادل نظرية التسويق بأن العلاقات الناجحة هي مبنية على التبادلات‎ 
المرضية المتبادلة التي يتسب منها القيمة كل من الزبائن والمُوَرِدِين يڪن‎ 
ph تطبيق فكرة ة القيمة نفسها هذه على أي موظف لديه خيار فيما إذا كان يعمل‎ 
ما يكون لديهم فرص للمضي قدما‎ Sole لا في منظمة معينة (وأفضل الموظفين‎ 
»إذا كانوا غير راضين)» إن القيمة الصافية للوظيفة هي إلى أي مدى تتجاوز‎ 
فوائدها التكاليف المرتبطة بها . عند مناقشة هذه المزايا فإن المرء يفكر أولاً في‎ 
الدفع والتأمين الصحي وخيارات الأسهم وتمويل المعاشات التقاعدية» لكن‎ 
تمنح البعض من الوظائف‎ BGs مع ذلك فإن معظم الوظائف تولد اشا هرانا‎ 
ا ا‎ uel nL yolh فرصاً للتعلم أو بناء‎ 
مثيرون للاهتمام بطبيعتهم أويقدموا عورا نار رولب ال العم الاجر‎ 
يقدم الرفقة وفرصة قيمة لمقابلة أشخاص آخرين ومشاعر الكرامة وتقدير‎ 
الذات وفرص السفر وفرصة تقديم مساهمة اجتماعية.‎ 
من الوقت الذي تقضيه‎ bay لحكن العمل في أي وظيفة له تتكاليفه أيضأء‎ 
في العمل والسفر من العمل وإليه» كذلك تستتبع معظم الوظائف البعض من‎ 
التكاليف التنقدية بدءً من الملابس الخاصة 5 الانتقال إلى رعاية الأطفالء‎ 
إن الإجهاد يكن أن يكون تكلفة نفسية وجسدية في وظيفة شاقة» وقد‎ 
Sly تنظوي ظروف العقل غير ال ار عل التغرض للضوضاء والروائج‎ 
الكيميائية الخطرة ودرجات الحرارة القصوىء وتتطلب البعض من الوظائف‎ 
last أو عقلياً‎ sas Gees 
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إن تصميم الوظيفة لا يمحكن أن يڪون مقيداً عل ضمان حصول الشركة 
على ثروتها النقدية من جهد الموظفين» »إذ يتوجب على الشركات EN‏ مراعاة 
تصميم بيئة العمل» والسؤال عما إذا كان الموظفون لديهم الأدوات والتسهيلات 
التي يحتاجونها لتقديم خدمة ممتازة. تتطلب تشريعات الصحة والسلامة إلى 
حد ما إجراء تغييرات في مكان العمل للتخلص من المخاطر الجسدية والنفسية 
لكن الإدارة وحدهاهي التي يممكن أن تخلق مناخاً ايجابياً للعمل - وهذا 
يستغرق وقتاً طويلاً. قد يؤدي تقليل الجوانب السلبية ل لوظيفة وتحسين 
dela Cold‏ إلى فيل العوظيق:وتوظيقه fail‏ الموظفين Cae LM‏ رمن 
دون الاضطرار إلى دفع رواتب متميزة وتحميل «المزايا» التقليدية» إن الموظفين 
الذين يستمتعون بعملهم هم أكثر عرضة من غير سعداء لتقديم خدمة جيدة 
للزبائن. 

تلط قائمة Fortune‏ السنوية التي تضم «أفضل 100 شركة تعمل 

من أجلها» الضوء على ثقافة الشركة باعتبارها البعد الرئيس في الاحتفاظ 
بالموظفين"» ولحكن لا ينبغي لنا أن نغفل دور الامتيازات من مثل الرعاية 
النهارية (التي تقدمها 26 بالمائة من أفضل أرباب العمل) وخدمات البواب من 
مثل التقاط المهملات ولتنظيف الجاف (التي 3 تقدمها 29 في المئة) التي تقلل 
من الإجهاد للموظفين» وتوفر هم الوقت وتجعلهم يشعرون بالتقدير. 
الاحتفاظ بالموظفين والاحتفاظ بالزبائن: 

cna ll "بين مواقت‎ LF Obl S| هتاك‎ ol ote Ul و جد‎ al 
geheno وتصوراتهم عن جودة الخدمة بين الزبائن في المنظمة نفسهاء‎ 
أبلغ الموظفون عن ضرورة تقديم خدمة‎ Lasse الدراسات المصرفية للأفراد أنه‎ 
قوية في الفرع الذي يعملون فيه» فقد كان الزبائن قد أبلغوا بأنهم تلقوا خدمة‎ 
عالية الجودة» وفي دراسة متابعة نوايا الزبون للتبديل إلى منافس فقد قررت‎ 
Bayt يمكن التنبؤ بهذه النوايا على أساس تصورات الموظف‎ wl الدراسة‎ 
الخدمة المقدمة . فعندما أبلغ الزبائن عن جودة خدمة عالية كان الموظفون أقل‎ 
عرضة للمغادرة إن الاستنتاج المنطقي هو أنه ليست العملية مجزية للغاية‎ 
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للعمل في بيئة تحكون فيها الخدمة رديئة والزبائن غير راضين. فعلى سبيل المثال 
»> كشفت دراسة عن شركة لتأجير الشاحنات أن المستويات المرتفعة لرضا 
الموظفين كانت مرتبطة بكل من مطالبات تعويض العمال وا نخفاض معدل 
تريش اال 2 فو ged‏ ن اا ی الاجر وله By Screg‏ 
ومع الحد BN‏ من العدريب فإن الخدمة عادة ما تكون سيئة ويكون 
معدل دوران الموظفين مرتفعاً إن الخدمة السيئة تولد معدل دوران مرتفع 
للزبائن أيضاً ما يجعل بيئة العمل أقل جدوى. ونتيجة لذلك فإن الشركات 
تنفق أحياناً جميع مواردها في محاولة منها للحصول على زبائن rte‏ وموظفين 
جددء by‏ المقابل يعرف الموظفون المخلصون الوظيفة ؛ By‏ كثير من الحالات 
يعرفها الزبائن Leal‏ إلى الحد الذي تؤدي فيه ثقافة المنظمة إلى موظفين على 
المدى الطويل يتجهون نحو الزبائن ويكونوا عل دراية ونون Bere‏ 
عملهم» إن ما يجب ان ينتج عن ذلك هو خدمة افضل واستبقاء زبائن cel‏ 
وينطبق هذا بخاصة على الشركات عالية الاتصال التي تتطلب من الزبائن أن 
يكونوا في الموقع في أثناء تقديم الخدمة. 

as‏ الباحثون من توثيق القيمة الاقتصادية لكل من الاحتفاظ 
بالزبائن والاحتفاظ بالموظفين» es‏ سبيل JEM‏ فإن سلسلة Roebuck y Sears‏ 
وشركائهم؛ وهما سلسلة متاجر رئيسة في الولايات المتحدة قد قضتا أكثر من 
ثلاث سنوات في إعادة بناء الشركة حول زبائنها بعد تجربة أسوا عام dle‏ 
يعود (منذ عام 1992( في تاريخها الطويل والمربح للغاية» في أثناء إعادة تركيز 
ستراتيجية الشركة؛ فقد قام كبا رالمسؤولين التنفيذيين في Sears‏ بتطوير 
نموذج أعمال يتتبع النجاح من س لوك الإدارة من خلال مواقف الموظفين إلى 
رضا الزبائن» وفي النهاية إلى الأداء Ju‏ احم 75 نموذ Z‏ ربح الموظف- 
الزبون لقياس رضاء الموظفين والزبائن والتأثير LI‏ في النتيجة النهائية منذ 
عام 1995 ل ال ا ل 
والموظفين بنسبة 4 في المائة» الأمر الذي ترجم إلى AST‏ من 4 ملايين دولا رمن 
العائدات الإضافية لهذا Pala‏ 
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الوكلاء المخلصون يساوون الزبائن المخلصين في :State Farm‏ 

rea‏ العوامل الكامنة وراء النجاح المستمر للتأمين الحكوي في الولايات 
المتحدة هو التأثير التفاعلٍ لكل من الاحتفاظ بالزبون والوكيل. وفقا لدراسات 
الصناعة فإن معدل الاحتفاظ بالزبائن لدى State Farm‏ يتجاوز 90 في ZUI‏ 
وهو أفضل أداء ceed‏ شركات التأمين الوطنية التي تبيع عن طريق الوكلاء. في 3 
الوقت aid‏ يظل أكثر من 80 DUL‏ كا ا ee‏ 
(eer‏ ب State Farm‏ خلال عامهم الرابع « مقارنة ب 20 إلى 40 ZUL‏ 
فقط لشركات اش 3 الصناعة. فضلاً عن State Farm Avy ole it.‏ 
لديه متوسط 18 سنة من الحيازة مقارنة بما بين ست سنوات وتسع سنوات 
للمنافسين ما يجعلهم أكثر خبرة. 

SL‏ هذا العآزر الأساسي في State Farm‏ من حقيقة حقيقة أن الوكلا الملتزمين 
ببناء Ble‏ طويلة الأمد مع الشركة هوا كار ioe‏ لبناء علاقات دائمة 

مع الزبائن أيضاء وفي المقابل As‏ من لأسيل عل الوكلاء العمل مع (والبيع) 
ا يعرفون احتياجاتهم bul,‏ حياتهم ومواقفهم تجاه 
المخاطرء والنتيجة النهائية هي ol‏ إنتاجية وكلاء State Farm‏ أعلى بنسبة 50 في 
المائة من معايير الصناعة . 


Source: Frederick F. Reichheld, The Loyalty Effect (Boston, MA: Harvard Business 
School Press, 1996), Chapters 4 and 5. 


دورات الفشل والوساطة والنجاح: 

في كثير من الأحيان فإن بيئات العمل السيئة تترجم إلى خدمة مروعة إذ 
يعامل الموظفون الزبائن بالطريقة التي يعاملهم بها مدرائهم. فغالباً ما تتعطل 
الشركات ذات معدل دوران الموظفين المرتفع في ما يطلق عليه «دورة الفشل». 
og BNI LI‏ الذي ha‏ د خال كير لاد 
الشخصية» فقد يعانون من دورة متوسطة» غير مرغوب فيها على حد سواء» 
ومع ذلك فإن هناك احتمال لكل من الدورات المفرغة والفضيلة في التوظيف 
في الخدمة » إذ يطلق على هذه الأخيرة «دورة النجاح)» 2D‏ 

دورة الفشل: في العديد من صناعات الخدمات Ob‏ البحث عن الإنتاجية 
يحدث من خلال plas VI‏ إن أحد الحلول يتخذ شكل تبسيط إجراءات 
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العمل وتوظيف العمال بأقل تكلفة ممكنة لأداء مهام العمل المتكررة الق 

تتطلب تدريبات قليلة أومعدومة» تلتقط دورة الفشل تداعيات من مثل هذه 

اللستراتيجية مع دورن متخدتا ارک و لها تفاعليتين: إحداها تنطوي 

على إخفاقات مع الموظفين GUI,‏ إخفاقات مع الزبائن ( الشكل 2-15). 
pil TTA‏ معدل دوران 


تكرار التأكيد على ڃڌب زيائن جدد F‏ 


القضل قي تطوير ولاء الرياتن 


ae‏ ريح 
تصميم ضيق ی لاستيعاب جع ۴ \ 


ارتقاع معدل دوران الموظقين: توعية الحدمة السينة 


الشكل 2-15: دورة الفشل 


Source: Leonard L. Schlesinger and James L. Heskett, “Breaking the Cycle of Failure 
in Services,” Sloan Management Review 31 (spring 1991): 17-28. 


تبدأ دورة فشل الموظفين بوظائف مصممة بشكل ضيق لاستيعاب 
مستويات المهارات المنخفضة والتركيز على القواعد بدلاً من الخدمة واستخدام 
التكنولوجيا للتحككم في الجودة» يرافق ستراتيجية الأجور المنخفضة الحد 
الأدنى من الجهد في الاختيار أو التدريب» وتشمل العواقب الموظفين JUL‏ 
الذين يفتقرون إلى القدرة على الاستجابة لمشاكل الزبائن» ويصبحون غير 
راضين وتطوير موقف سيء من الخدمة. تتمثل نتائج الشركة في | نخفاض جودة 
الخدمة وارتفاع معدل دوران الموظفين بسبب ضعف هوامش الربح» تتكرر 
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الدورة نفسها بتعيين المزيد من الموظفين من ذوي الأجور المنخفضة للعمل في 
هذا ا لجو غير المربح» قدم ol all‏ جموعة حقيقية من الاعذار والمبررات لإدامة 
1 -«لا يمكنك ol‏ تحصل عل أشخاص صالحين في هذه الأيام). 
2 - «الناس فقط لا يريدون العمل اليوم). 
3 - اللحصول على أشخاص جيدين سيكلفك الكثير ولا يمكنك نقل هذه 
الزيادات في التكاليف إلى الزبائن». 
4- الا gouty‏ دربب أفراة خط المواجهة عغتدما يتركوتك يسرعة كبيزة). 
ol - 5‏ معدل الدوران العالي هو ببساطة جزء لا مفر منه من عملنا. عليك 
أن تتعلم كيف تتعايش (ase‏ 
تبدأ دورة فشل الزبائن بالتركيز المتكرر على جذب زبائن جدد يصبحون 
lT‏ ركد اما ee‏ المتغيرة 
E‏ 
عن زياد ريحي hin‏ اللخلصين ومن المؤكد أن مغهوم مجموعة Ua‏ 
يجب أن يكون es‏ للغاية للشركات ob‏ الضمير الاجتماعي. 
يقوم الكثير من المدراء ay‏ ورب هي ة النظر حول الآثار المالية 
لستراتيجيات الموارد البشرية منخفضة الأجر/ عالية العائدء إن جزء من 
المشكلة هو الفشل في قياس جميع التكاليف ذات الصلة إذ أنه We‏ ما يتم 
حذف ثلاثة متغيرات رئيسة للتكاليف: تكلفة التعيين المستمر والتوظيف 
والتدريب Py)‏ تكلفة زمنية للمدراء بقدر التكلفة المالية)» ا نخفاض 
إنتاجية العمال الجدد ene‏ الخبرة» وتكاليف Cle‏ زبائن جدد باستمرار 
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(التي تتطلب خصومات إعلانية وترويجية واسعة النطاق). elas‏ 
متغيري ال رادا تدفقات الإيرادات المستقبلية التي قد تستمر لسنوات 
ولكنها تضيع عندما يأخذ الزبائن غير السعداء أعمالهم في مكان peal‏ والدخل 
ا ا ا ا 
السلي» أخيراً فإن هناك تكاليف أقل قابلية للقياس بسهولة من مثل تعطيل 
الخدمة في أثناء بقاء الوظيفة من دون شغل» وفقدان معرفة الشخص المغادر 
بالعمل (وزبائنه). 

دورة الرداءة: إن دورة التوظيف المفرغة الأخرى هي «دورة الرداءة» 
(الشكل 15-3(« وهي Le‏ ما توجد في منظمات كبيرة وبيروقراطية - متمثلة 
في احتكارات الدولة أو الكارتلات الصناعية أواحة كارات القلة المنظمة - 
إذ لا يوجد حافز كبير لتحسين clo‏ وحيث قد يؤدي الخوف من النقابات 
الراسخة إلى تثبيط الإدارة عن تبني مارسات عمالية أكثر إبداعاً. 

في هذه البيئات تميل معايير 5 تقديم الخدمة إل أث تحددها كتب قواعد 
صارمة موجهة نحو خدمة موحدة والكفاءات التشغيلية ومنع كل من 
تزويرالموظفين والمحسوبية تجاه زبائن محددين» وقد يتوقع الموظفون قضاء 
حياتهم العملية بالكامل مع المنظمة. تميل المسؤوليات الوظيفية إلى أن تڪون 
محددة بدقة وبصورة غير متخيّمة ومصنفة بإحكام بحسب درجة المسؤوليات 
ونطاقهاء وتُعزز بشكل أكبر بموجب قواعد العمل النقابي» إن الزيادة في الرواتب 
والترقيات تعتمد على طول العم إذ يتم قياس الأداء الناجح في الوظيفة بسبب 
عدم وجود Vas SA‏ من الإنتاجية العالية اوه الزبائن المتميزة . إن 
ما يحدث هو القليل من التدريب هو التركيز على تدريس القواعد والجوانب 
التقنية للوظيفة» وليس على تحسين التفاعلات الإفسانية مع الزبائن وزملاء 
العمل» و لوچو ie‏ أذ من البدلات للمرونة aver‏ الموظف» فإن 
الوظائف تميل إلى أن تحكون ME‏ ومتكررة oS!‏ مع ذلك وعلى العكس من 
وظائف دورة الفشل فإن معظم الوظائف ales‏ اكور مناسبة وفوائد معقولة 
مقترنة بأمن dle‏ - ما Jag‏ الموظفين يحجمون عن المغادرة» iy‏ يضاعف من 
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هذا الافتقار إلى الحركية هو عدم وجود مهارات ALG‏ للتسويق تقدرها شركات 
اخرى. 


الموردين الآخرين (إن وحدوا ) يُعدون ققراءً يالقدر تقسه 


> 


الموظقين يقصون حياة 
العمل قي يينة من الرداءة 
A‏ 
` استياء الموظف (ولكن لا يمكن الاستغتاء حته يسهولة) 
تصميح ضيق للوظاتق 


الشكل 3-15: دورة الرداءة 
Source: Christopher Lovelock, “Managing Services: The Human Factor” in‏ 
Understanding Service Management, ed. W. J. Giynn and J. G. Barnes (Chichester.‏ 
Wiley, 1995), 226‏ 


يجد الزيائن أن هذه المنظمات محبطة في التعامل معهاء وأنه في مواجهة 
المتاعب البيروقراطية ونقص مرونة الخدمة وعدم استعداد الموظفين لبذل 
جهد لخدمتهم بشكل أفضل Lue)‏ ما کی ae‏ ان «هذا ليس 
وظيفتي)) فقد يصبحون مستائين» والسؤال هو ماذا سيحدث عندما لا 
يوجد مكان آخر يذهب إليه الزبائن - إما لأن مزود الخدمة Sas‏ أو OY‏ 
يم اللأعبين ye Sl‏ المتوافرين ped‏ :سيين أو اموا يت ألا Celis‏ 
إذا coal‏ الؤيائق غير الراضين عداء تاه خدمة الاش pall pole‏ ف Oya‏ 
بأنهم محاصرين في وظائفهم وعاجزين عن تحسين الوضع» فَهُم يحمون أنفسهم 
من خلال آليات من مثل الانس حاب إلى اللامبالاة» واللعب العلنى في كتاب 
vel all‏ أو مواجهة الوقاحة بوقاحة. يش كو الزبائن باستمرار إلى الموظفين 
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دعن( ا Lote (52 SW gil‏ موا و ر اف الس غا 
يؤدي إلى زيادة مواجهة ضمان عدم وجود رعاية من ile‏ الموظفينء وفي ظل 
من مثل هذه الظروف ob‏ هناك حافزاً ضئيلاً للزبائن للتعاون مع المنظمة 
لتحقيق خدمة أفضل. 

دورة ة النجاح: يرفض البعض من الشركات الافتراضات التي تقو 
دورات الفشل والوساطة» Da‏ من ذلك في تاد نظرة meat ol AL gb‏ 
SU‏ وتستثمر في أفرادها لإنشاء «دورة نجاح» (الشكل 4-15)» كما هو SAN‏ 

مع الفشل أو الرداءة» فإن النجاح ينطبق على كل من الموظفين والزبائن» 
aS‏ تترافق تصميمات الوظائف الموسعة مع مارسات تدريب وتمكين سمح لموظفي 
الموخلطة الأول للسصيط: على النوعية. ومن Sp SN bh‏ 
والتدريب المكثف والأجور الأفضل فإنه من المحتمل أن يكوق الموظفون 
ples. ASI‏ 3 عملهم وتقديم خدمة ذات جودة أعلى وإرضاءً للزبائن. يقذر 
byl‏ المنتظمون أيضاً استمرارية علاقات الخدمة AA LI‏ عن ا نخفاض معدل 
دورانهم» ومن المرجح أن يظلوا مخلصين. إذ تميل هوامش الربح إلى الارتفاع» 
والمؤفسسة حرة في تركيز جهودها التسويقية على تعزيز ولاء الزبائن من خلال 
ستراتيجيات الاحتفاظ بالزبائن الق عادةً ما تكون أقل تكلفة لتنفيذها 
من الستراتيجيات لجذب زبائن one‏ وفي هذا السياق تقدم USAA‏ وهي 
الشركة الموصوفة في القصة الافتتاحية لهذا الفصل Vee‏ جيداً على الربحية 
طويلة الأجل التي يمكن أن تنتج عندما تؤدي الاستثمارات في الموظفين إلى 
دورة من النجاح. 

كان لإلغاء القيود المفروضة على العديد من الصناعات الخدمية وخصخصة 
الشركات الحكومية دوراً أساسياً في انتزاع المنظمات من دائرة الرداءة» فعلى 
سبيل المثال فإنه في كل من الولايات المتحدة وكندا كانت شركات الاتف 
OL S A BY‏ قد اضطرت إلى تون Cage‏ کر کات اکر ناف 
وف العديد من البلدان كانت الشركات العامة قد شهدت تغييرات جذرية في 
الثقافة في أعقاب الخصخصة والتعرض لبيئة أكثر تنافسية» لكن لسوء الحظ 
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أدت الضغوط لزيادة ة قيمة الممساهمين في بعض الأحيان إلى قيام الإدارة العليا 
بالتركيز على الأرباح قصيرة الأجل التي تحققت من خلال خفض التكاليف 
sel US,‏ دون bell‏ إلى sage‏ الخدمة Lala, gl‏ الموظفينة إن Ps bled‏ 
أن من مثل هذه الستراتيجيات ستأخذ الشركة في نهاية المطاف في اتجاه دورة 
الفشل بدلاً من دورة النجاح. 


كرر التآڪيد على ولاء دورات eS!‏ 
الرياتت والاحتقاظ يهم 


الشكل 4-15: دورة النجاح 
Source: Leonard L. Schlesinger and James L. Heskett, “Breaking the Cycle of Failure‏ 
in Services,” Sloan Management Review 31 (spring 1991): 17-28. Copyright © 1991‏ 
by Sloan Management Review Association, All rights reserved.‏ 


دور النقابات: 
يشار على نطاق واسع إلى قوة العمل المنظمة كذريعة لعدم اعتماد أساليب 
جديدة في كل من قطاعي الخدمات Ja: Ceu‏ المدراء: الم نتمڪن 


ae ao‏ اه 


الفصل الخامس عشر: أدوار الموظفين في منظمات الخدمة 9 6 


على أنها مجموعة من الرجال الأشرارء لا سيما عندما تضرب شخصيات بارزة 
في صناعات الخدمات المهمة من مثل شركات الطيران والسكك الحديدية 
والخدمات البريدية» ومن ناحية أخرى فقد أظهرت استطلاعات الرأي أن 
الزبائن وعامة الناس كانوا متعاطفين إلى حد كبير مع المخاوف النقابية المتعلقة 
بالمعاملة غير العادلة للموظفين بدوام جزڻي عندما ضرب فريق Teamsters‏ 
اتحاد United Parcel Service‏ في عام 7 ولا تقتصر النقابات على العمال 
من ذوي الياقات البيضاء فحسب فقد تشمل النقابات Leal‏ مهتين من S93‏ 
الرواتب المرتفعة من مثل طياري الخطوط الجوية. 

إن المدراء الأمريكيون لديهم سمعة في كونهم بخصومة وبخاصة تجاه 
النقابات» فقد لاحظ البروفيسور جيفري فايفر Jeffrey Pfeffer‏ وبقلق 
أن اموضوع النقابات والمفاوضة الجماعية هو ... الذي يتسبب في فقدان 
الأشخاص المعقولين لموضوعیتهم N‏ وهويحث على اتباع نهج عملي تجاه هذه 
القضية» مؤكداً على أن «تأثيرات النقابات يعتمد إلى حد كبير على ما تفعله 
الإدارة» وفي مراجعة العديد من الدراسات حول تأثير obi‏ (عبر العديد 
من الصناعات الأمويكتة) فهو يللاحظ ol‏ النقابات ترفع من مستويات 
Sie‏ -وخاضة بالنسبة للمال هن ذوي الأجوز النشخفضة- - وكذلك تقلل 
من معدل دوران الموظفين» وتحسن من ظروف العملء وتؤدي إلى حل أفضل 
للتظلمات. إن النقابات يمكن ol‏ يحون لما ie (ox‏ إيجابياً 3 الإنتاجية 
- ولكن فقط في تلك الشركات التي تتمتع i‏ ع العاملة 
بالقوة» وهو يشير إلى Si‏ هذه ا دل قد تعكس الانتقائية 
الأكبرفي التوظيف الذي يحون Ke‏ عندما تدفع الوظائف أجوراً أفضل 
ومن ثم تجذب المزيد من المرشحين» جنبا إلى جنب مع ا نخفاض معدل الدوران 
فإنه غالباً ما توجد في الشركات النقابية وما ينتج عنها من وجود قوة عاملة أكثر 


في شركة Tlie WO‏ وهي أفضل الشركات التي تعمل في أمريكاء ناقش كل 
من Levering‏ و Moskowitz‏ العديد من الشركات الناجحة Old‏ الاتحادات 
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soe وله‎ Geel i bs ا و‎ ol jee 
النقابات» منذ أن كانت الشركات في الصناعة نفسها تختلف اختلافاً كبيراً في‎ 
فقد أدت‎ JA نطاق الاتحاد وكذلك في تأثير النقابات في نجاحها. على سبيل‎ 
المواجهات بين الاتحاد والإدارة إلى الإضرار بشركات الطيران من مثل يونايتد‎ 
شركة خطوط‎ ne في المقابل قتعي‎ Northwest ونورثويست‎ United 
من النقابات» إل انها تتميز‎ GUN اکر 0 في‎ Southwest & abl ساوثويست‎ 
بأقل التكاليف للميل الواحد وأعلى الأرباح والأداء الأفضل في الوقت المحدد‎ 
والأفضل في مناولة الأمتعة ورضا الزبائن عن أي شركة طيران أمريكية (وفقاً‎ 
عل‎ bs لعدد أقل من الشكاوى المقدمة إلى وزارة الخارجية الأمريكية).‎ 
peered | Je للشركة‎ oa واسع إلى علاقات إدارة العمل الجيدة عبر‎ a 
المجال الوحيد الذي لن تتفاوض‎ öl ا ا‎ 

1 عليه هو قواعد yet Ss jall‏ يا إل أن موظفي ساوثويست 
dare Sw‏ %13 من etl‏ الشركة. 

كما ترون OW‏ وجود النقابات في شركة خدمات ليس litle‏ تلقائياً للأداء 
العالي والابتكار ما لم يكن هناك ك تاريخ طويل من عدم الغقة والعلاقات الحادة 
والمواجهة» ومع ذلك فإنه لا يمكن للإدارة أن تحكم من خلال الأوامر إذ 
تعد المشاورات والعفاوض مع مثلي النقابات ضرورية لضمان قبول الموظفين 
للأفكار الجديدة وتنفيذها. 


إدارة الموارد البشرية في سياق متعدد الثقافات: 

إن الاتحاه نحو الاقتصاد العالمي يعني ol‏ المزيد o‏ شركات الخدمات 
تعمل عبر الحدود الوطنية» اثنين من الاتحاهات المهمة Ss‏ هي زيادة 
BU Gaus eal‏ ل Hee gus Signs‏ 
الخلفيات الغقافية إلى الاقتتصادات المتقدمة من مثل تلك الموجودة 3 OLY SI‏ 
المتحدة وكندا و والعديد من البلدان الأوروبية والنتيجة هي الضغط 


DERO e 


الفصل الخامس عشر: أدوار الموظفين في منظمات الخدمة 621 


إن إقامة توازن بين التنوع والمطابقة للمعايير الملشتركة هي ليست مهمة 
aby uy‏ وذلك oY‏ المعايير المجتمعية تختلف باخت لاف الفقافات» فعندما 
افتتحت ماكدونالدز 1162022105 مطعماً للوجبات السريعة في موسكوء قامت 
الإدارة بتدريب الموظفين على الابتسام للزبائن» لكن مع ذلك لم تكن هذه 
القاعدة المعينة موجودة في روسيا وخلص البعض من الزبائن المستفيدين إلى أن 
الموظفين يسخرون re‏ يقدم التاريخ خ المبكر المضطرب la Euro Disney‏ 
آخر على كيفية تعقيد dd‏ علبي Nl gle‏ يكب عل ola‏ ار 
جسبب النزاعات الكقافية (صندوق (Bas 9 GR‏ 


يتمثل جزء من تحدي إدارة الموارد البشرية من حيث صلته بالغقافة في 
تحديد معايير الأداء الق يجب معالجتها بشكل AST‏ مرونةء فعلى سبيل المثال 
هناك البعض من وكالات الخدمة العامة في بريطانيا (وأماكن أخرى) التي 
تتطلب من الموظفين ارتداء زي رسي كانت على استعداد للسماح لموظفي 
السيخ بارتداء عمامة ملونة مطابقة مع شارة؛ في حين أن البعض الآخر قد 
أنشئ الصراع من خلال الإصرار على استخدام قبعات موحدة تقليدية. قد 
Lbs‏ التعددية العقافية Leash‏ إجراءات جديدة لإدارة الموارد البشرية en‏ 
تمارسات مجموعات الموظفين المتنوعة و: تقاليدهاء قد يتطلب قرا أن فون 
أكثر استجابة للموظفين yl‏ لا تتحدث الا جليزية لغتهم الأول تغييرات في 
معايير التوظيف» واستخدام تمازيق لعب الأدوان والعدريت 6453 )2 
مع وجود أكثر من 70 جنسية تمثلة بين موظفيهاء قان هناك pd Jaro!‏ 
بإمكانية Jey stall‏ عضو ممثل في مكان ما على أن يترجم في من مثل هذا الموقف» 
لقد لاحظت الشركة القدرات اللغوية لكل موظف يمكن الوصول إليها عن 
ee‏ الكمبيوتر de)‏ سبيل المثال» «من لدينا في الخدمة يتكلم (WSLS al‏ 
ol Ter‏ يقوم بصفحاته على الفور من خلال جهاز ! إنذا als‏ کال 
٠ SLY‏ ومع ذلك » واجهت Euro Disney‏ العديد من المشكلات الغقافية في 
o‏ وقي البداية أعلنت الشركة ad ol‏ الرئيسة كانت 
لتلقين جميع الموظفين في الشركة فلسفة خدمة ديزنيء بالإضافة إلى تدريبهم 
على السياسات والإجراءات التشغيلية». كان abl‏ الواضح هو تحويل جميع 
الموظفين ومنهم 60 في BUN‏ فرذسيون إلى مزودي خدمة على الطرا زالمريڪي 
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السهل الاستخدام . منذ تأسيس ديزفي لاند في عام 1958 فإن ديزني قشتهر 
بإرشاداتها المهنية الصارمة. على سبيل JL‏ فان Look Book LE‏ يفرض de‏ 
الموظفات أن يضعن طلاء الأظافر الصافي فققطه والماكياج القليل جداً - إن 
وجد - وحتى الجوارب الحديثة فقط التي تكون بلون اللحم. لا يمڪن للرجال 
ارتداء اللحية أو الشواوت (وهذه الأخيرة هي مسموح بها الآن) واضطروا إلى 
الحفاظ على شعرهم قصير ومدبب» وأنه ينبغي استقبال الضيوف في غضون 60 
ثانية من دخول المنشأة والمساعدة عند الحاجة. 

وفقاً لتقارير وسائل الإعلام كان التحدي الرئيس يتمثل تدريب الموظفين 
الفردسيين على اعتماد معايير ديزني» fy‏ عن مدير التدريب والتطوير 
بجامعة ديزني قوله: OD‏ الفرذسيين غير معروفين بكرم ضيافتهم» لكن 
Gr‏ هي كذلك». خلال الأشهرالاأربعة الأول من العمليات» oe‏ 
من 1000 موظف الحديقة. ووفقاً للإدارة فإنه قد طلب من نصف الموظفين 
والباقين المغادرة» وفي وقت لاحق كان قد تم تعديل المبادئ الحوجيهية لاستمالة 
المرأة لأن اما يعتبر JUH‏ الكلاسيك في أوروبا لا يعتبر الجمال الكلاسيكي 
في أمريكااء وأنه يمڪن OV‏ للعضوات في فريق ق التمثيل وضع طلاء الأظافر 
باللون الوردي أو الأحمن وأحمر الشفاه الأحمن وجوارب ملونة مختلفة طالما 
أنها اتكمل [الزي] وتكون بألوان داكنة وخافتة). 

إن علامة ديزني التجارية الأخرى هي الابتسام dS‏ لكن مع ذلك وكما 
علق أن المراقبين: : الإذا طلب من الفرفسيين أن يبتسمواء فسوف يجيبون) 
sel ls ul mal ol mali‏ ) “عل eb‏ من أن ديزن شددت عل الرضا 
العام للزيائن » إلا أنه في أعين البعض من الموظفين فرضت الشركة الضوابط 
التى جعلت هذا الهدف من المستحيل تحقيقه وفي النتيجة فإنه كان يجب 
تكييف العدريب ليناسب القوى العاملة الأوروبية. 
ديزني الأوربية 11526 Euro‏ وتحديات التعددية الثقافية: 

استقطب عدد قليل من مشاريع الخدمات الحديثة قدراً كبيراً من 
التعليقات والتغطية الإعلامية من مثل عمليات حديقة ملاهي شركة 
والت ديزني G22) Walt Disney‏ ل كايا تصن Disneyland Paris‏ تم ذشر 
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الصعوبات العقافية في إنشاء مدينة ملاهي على الطراز الأمريكي وإدارتها في 
قلب أوروبا على نطاق واسع؛ ونظراً لعكرا رديزني لاند باریس لحدائق ديزني 
الترفيهية الغلاثة» فقد كان هدف الإدارة العليا هو ضمان أن الحديقة تتكيف 

مع الظروف الأوروبية دون أن تفقد الشعور الأمريكي الذي كان يُنظر إليه 
La‏ ان tbat Nb sew dol‏ لصحو ول الشركة ال Lig‏ 
العاملة» Euro Disneyo‏ وهي الحديقة الواقعة خارج باریس التي تم افتتاحها 
في عام 1992 قد أثبتت أنها تشكل تحدياً أكبر من مدينة ملاهي ديزني الأجنبية 
الوك Tokyo Disneyland‏ التي افتتحت في اليابان قبل 10 أعوام؛ pos des‏ 
كاليفورنيا وفلوريدا أو حدائق طوكيو فإنه لا توجد جنسية تهيمن على أحدث 
حديقة» لذا op‏ التعامل مع اللغات والفقافات يتطلب تخطيطاً دقيقاً على الأقل 
فيما يتعلق بتعيين الموظفين وتدريبهم وتحفيزهم. 

كانت معرفة لغتين أو أكثر تعد معياراً مهماً في تعيين الأعضاء فريق العمل) 
(موظفو المخطوط الأمامية)» وقبل أشهر من يوم الافتتاح تم إذشاء مراكز التوظيف 
في باريس ولندن وأمستردام وفرانكفورت» وخلال الموسم الأول للحديقة كان 
هناك ما يقرب من ثلني أولعك المستأجرين من الرعايا الفرذسيين» جاء الرصيد 
من 75 جنسية رو S‏ البريطانية واهولندية والالحانية ia p Yla‏ إن 
Bs CSE SESS‏ عام افتتاح الحديقة 
تحدث خو %75 من الموظفين هذه اللغة بطلاقة» وأن %75 أخرى تحدثوا 
LWA VI‏ وما يقرب من 25 % تحدثوا الإسبانية و9025 تحدثوا الألمانية. 

يلبي مركز الحجوزات أشخاصاً من العديد من اللغات» ومع خطوط هاتف 
خاصة لكل لغة من 12 لغة مختلفة» إل ا فضا ء فريق العمل يتحدثون عن قسم 
عريض من موظفي ألسنة قاعة المدينة» وأن مركز المعلومات الرئيسي موجود 
في الحديقة» ولقد تم وضع إجراءات eS‏ قة لمعالجة 
حالات الطوارئ الطبية التي تشمل متحدثي اللغات الأقل شيوعا 


Source: Christopher Lovelock and Ivor Morgan. “Euro Disney: An American in 
Paris,” case reprinted in Christopher Lovelock, Services Marketing, 4th ed. (Upper 
Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2001), 602-614 
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الاستنتاج : 

يمثل مقياس موظفي شركة الخدمات عاملاً رفسا ف أذاة ال 
ربما يكون من الصعب تكرا a tall J, el,‏ وا AST el‏ ا 
مورد آخر للشركةء إن أفضل الشركات تستثمر بكثافة في توظيف وتدريب 
موظفيها. ومع ذلك » يدرك مدراء الموارد البشرية أن البعض من سمات 
الشخصية البشرية لا يڪن تدريبها - ويجب توظيفها. إلى الحد الذي يفهم 
فيه الموظفون داف المنظية ويدعمونها يحون لديهم ohh‏ اللازمة 
للنجاح في أداء وظائفهم» والعمل يد في فرقء والاعتراف ا ينان 
رضا الزبائن» ولديهم السلطة والعقة بالنفس لاستخدامهم المبادرة الخاصة في 
حل eo SALI‏ فإنه يتوجب أن تتكون وظائف التسويق والتشغيل أسهل في 
ou‏ 


دراسة الأسئلة والتمارين : 


eee ra a 1‏ كر ب 
الموظفين» وضح نقاطك ی بأمثلة محددة.2 

> ادوع خمس BLL‏ يمحكن من خلاها الاستثمار في التوظيف والاختيار 
والتدريب والتحفيز المستمر للموظفين أن يدروا أرباحاً على رضا العملاء 
عن منظمات من مثل )\( شركة طيران» (ب) مستشفى» (g)‏ مطعم. 

3 - تحديد المقصود بنماذج الرقابة والمشاركة 3 الإدارة. 

4 - تحديد العوامل المؤيدة لاستراتيجية تمكين الموظف. 

all gals - 5‏ ق بين التمكين empowerment‏ والحمكين enablement‏ ؟ هل 
يكن أن يكون لديك واحدة دون الأخرى؟ 

6 - تسليط الضوء ء على الطرائق المحددة التي من خلاها تستطيع التكنولوجيا - 
وبخاصة تكنولوجيا المعلومات أن تغير طبيعة وظائف الخدمة. . قدم أمثلة 
للحالات التي OF parol ps‏ يؤدي فيها استخدام تكنولوجيا المعلومات 
إلى (i)‏ التعزيز و(ب) الانتقاص من الرضا الوظيفي للموظف. 
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7- ما الذي يمكن أن يقدمه منظور التسويق لممارسة إدارة الموارد البشرية؟ 
8 - ماهي القضايا الأخلاقية المهمة التى تراها تواجه مدراء الموارد البشرية في 
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eBay‏ مجتمع افتراضي حيث بالإمكان بيع أي شيء تقريبا: 

کات م ج معد العصور الق هة LS,‏ كانت كرا Lal do‏ 
ومقيدة بالوقت» نما يجعل من الصعب على المشترين والبائعين المحتملين 
الالعقاء بها. كان بيير أوميديار Pierre Omidyar‏ الذي كانت خلفيته في علوم 
الكمبيوتر من أوائل من يدرك إمكانات الإنترنت لإنشاء سوق مزادات أكثر 
فاعلية» وبالعمل مع جيف E Jeff Skoll a‏ إدارة الأعمال 

A‏ لدی الشريڪين aie wee‏ لما وصفه I Omidyar)‏ فيما بعد ب 
Ye) cea Ss‏ 
ae atin aa‏ ا E‏ 
مرو eS Bl Bd‏ خل» ee ie‏ 
لم يتم فرض رسوم على المستخدمين» وكان للموقع نفسه مظهر أسامي للغاية. 

لكن موقع Auction Web‏ سرعان ما بدا يأخذ حياة خاصة به ومع نمو 
مدفوع E‏ ل a‏ 
ةا preva ged tah‏ كنت مم أ 
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الأسلحة النارية والمخدرات والكحول وأجزاء من جسم الإنسان ومعدات 
المراقبة)» وتوسيع عدد الفئات بشكل كبير استجابة لاهتمام السوق. 
بيع آلاف العناصر المدرجة يومياً وزيادة عدد الموظفين فقد أدرك 
Omidyar‏ و Skoll‏ الحاجة إلى خبرة إضافية في رأس JUI‏ والإدارة» واستناداً 
إل تضيحة Coe]‏ :شركات رأس الال المغام ر LBS‏ :مضب قيادي قبل أن 
يتمكن المتنافسون من تجاوزهم غيروا اسم الشركة إلى eBay‏ في سبتمبر من 
عام 1997 وبدأوا في البحث عن زبائن إضافيين عن طريق الإعلان على مواقع 
الويب TESI‏ وفي المنشورات المستهدفة» وبحلول نهاية العام كانت eBay‏ قد 
وسعت عدد موظفيها إلى 41 وقد تتباهى الشركة ب 850,000 مستخدم مسجل 
ومعاملات سنوية بقيمة 340 مليون دولار. 
في العام gal‏ قام اوموق ین مدير سرس کمک GIRS‏ 
وعرضوا الوظيفة على ميج ويتمان Meg Whitman‏ التي طورت خبرة في بناء 
العللامات التجارية مع ove‏ من شركات التتجات الاستهلاكية المعروفة» 
هناك شيئان is)‏ إعجاب ويتمان وهي تدرس العرض: ol Shs a‏ موقع 
eBay‏ کان يفعل شيئاً y‏ يمڪن القيام به بشكل فعال 3 وضع عدم الاتصال 
بالإنترنت - على عكس معظم شر er eet dotcom‏ 
إصدارات إنترنت للشركات غير المتصلة Rae 25 BL‏ - صدمت بالالتزام 
العاطفى لمستخدي eBay‏ بالنسبة للخدمة. 
استمر النموبمعدل متفجرء وعندما أصبحت الشركة معروفة للعامة في 
سبتمبر من عام 1998 أصبح كلا المؤسسين من المليارديرات» فخلال عام 2000 
تجاوزت قيمة البضائع المتداولة على موقع eBay‏ مبلغ 5 مليار دولارء وبحلول 
أوائل عام 2001 بلغ عدد المستخدمين المسجلين نحو 9 .18 مليون» كما بلغ عدد 
ATO ie‏ ولي العام وعلى الرغم من الجهود القوية التي 
bin‏ المنافسون (بما في ذلك Amazon‏ و (Yahoo‏ فقد ظلت eBay‏ ليس Sl‏ 
موقع للمزادات عبر الإنترنت فحسب ولكن أيضاً في المرتبة الأعلى من قبل 
شركة قياس جودة الإنترنت G6mez.com‏ التي أشارت إلى سهولة استخدامها 


ومواردها في الموقع ومجموعة واسعة من القوائم. 
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عل ese‏ العديد من شركات dot-com‏ لا تملك eBay‏ ولا تتعامل 
E E e‏ 
Billpoint‏ وهي خدمة دفع الفواتير عبر الإنترنت الي | يتم تشغيلها ل eBay‏ 
بواسطة «Wells Fargo Bank‏ وقد يطلب البائع اشا استخدام خدمة ضمان 
تابعة لجهة خارجية يرسل إليها المشتري الدفع قبل استلام السلعة المشتراة. 

تاق إيرادات eBay‏ من رسوم الإدراج غير القابلة للاسترداد لكل عنصر 
مدرح 3 المزادء بالإضافة إلى رسوم القيمة النهاثية المنزلق ises al‏ إلى co‏ 
العرض الفائز. يبلغ متوسط aod‏ الشركة على حركة المرور في الموقع نحو 
8 من قيمة ة البضائع التي يتم بيعها بالمزاد العلني »ومن ثم فإن الإيرادات 
كبيرة وتتزايد بسرعة» لكن ومع ذلك فقد ارتفعت التكاليف بسرعة أيضاً 
وى e Joh‏ في البنية التحتية للويب التي يجب أن قسبق 
نموالمعاملاات بدلا من متابعتها من أجل منع انهيار النظام - بالإضافة إلى 
النفقات الغقيلة على التسويق لبناء العلامة التجارية وتحسين خدمة الزبائن» 
يتم إجراء المزيد من الاستثمارات في Sle‏ التوشحع والاستحواذ الخارجيين 
للشركات في المجالات ذات الصلة لتوسيع نطاق الخدمات والفثات في eBay‏ 
إن النفقات العامة والإدارية ترتفع Lal‏ ولحكن ببطء أكثر. 
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أهداف التعلم: 

بعد قراءة هذا الفصل فإنه يجب أن تكون قادراً عل: 
1 - شرح الأنواع المختلفة للتطبيقات التكنولوجية في الخدمات. 
2 - التعرف على آثار الابتكار التكنولوجي للزبائن والموظفين. 
3 - وصف العوامل التي غذت peel‏ السريع لتكنولوجيا المعلومات. 
4 - فهم كيف يقوم الإنترنت بتحويل ستراتيجية الخدمة. 
5 - مناقشة المبادئ الحوجيهية للاستخدام الفعال للتكنولوجيا في منظمات الخدمة. 

ماي العوامل التي حفزت نجاح T eBay‏ حجمها ذاته يعطيها ميزة على 
المنافسينء إذ يمكن للبائعين أن يتوقعوا جذب المزيد من المشترين» ومن ثم 
يجد المشترون مجموعة واسعة من العناصر التي يمكنهم المزايدة عليها òl.‏ 
موقع الويب سهل الاستخدام يقدم نصيحة ودية للوافدين الجدد إلى woe‏ 
c eBay‏ ومع النموفقد oes eae‏ راید عندد الشركات 
الصغيرة gli‏ تستخدم موقع eBay‏ كقناة نسويق رئيسة فإنه نتيجة لذلك 
%205\3 من البائعين يمثلون 0 من المبيعات. 

يعزز الولاء بالمعق الحقيقي للمجتمع بين المستخدمين الذين يستمتعون 
بنشاط cee‏ كرود التسعير والدردشة مع المستخدمين الآخرين 3 
‘eBay Cafe”‏ '. !دراک aay‏ حماية الزبائن الصادقين من الاحتيال» يشجع 
eBay‏ المستخدمين على ذشر تعليقاتهم عل تجاربهم الشرائية حتى يتمكن 
مقدمو العروض في المستقبل من مراجعة تقييمات البائعين ol Yl‏ بالإضافة 
إلى ذلك فإن الشركة تقد تقدم برناجاً مجانياً لضمان كل معاملة مؤهلة تصل إلى 
0 دولار (أقل من 25 دولار قابل للخصم) في حالة الاحتيال الفعلي. 

تعتمد عمليات eBay‏ على ثقافة Be‏ وعدد من القيم ا Troy‏ 
لقد عملت هذه العمليات بجد لتطوير ثقة الزيائن» متجاهلة ا موقع eBay‏ 
قد تاسس مع الاعتقاد اوا و ن بالرضا بشكل أساس» نحن نعتقد 
أن كل زيائنتا مواء أكانوا من المشترين أم من البائغين هم أفراد يستحفوا أن 
يعاملوا باحترام . 
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التكنولوجيا في بينات الخدمة: 

من خلال عكسه لقصص النجاح من مثل eBay‏ فقد اجتذب الإنترنت 
تغطية هائلة في السنوات الأخيرة» يوضح النمو السريع للإنترنت كيف يمكن 
ol‏ يؤدي ca Ger pec ee deal‏ الجديدة وتسويقها إلى ابتكارات هائلة في 
المنتجات» وتؤدي إلى leas‏ که في كيفية عمل الشركات BS‏ يعيش 
الناس ويعملونء إن التاريخ مليء بمن مثل هذه الأمثلة ففي القرن التاسع عشر 
ساعدت الغورة الصناعية في الدخول على نطاق واسع في استخدام التقنيات 
الرئيسة من مثل الطاقة المائية والبخارية والسكك الحديدية والكهرباء . وجد 
الأشخاص الذين يعيشون في القرن العشرين أنماط حياتهم وفرصهم التي 
شكلتها الابتكارات - من مثل السيارات الش خصية وخدمة الحاتف العالمية 
والسفر الجوي العالمي والإذاعة والعلفزيون وأجهزة الكمبيوتر والأقمار 
الصناعية التي لم يكن من المممكن تخيلها للأجيال السابقة» وبوصفنا سكان 
القرن الحادي والعشرين ن فإنه يمكننا أن نتطلع إلى استمرار التطبيقات الجديدة 
للتكنولوجيا في جميع OVE‏ حياتنا تقريبء مما يتيح لنا خيارات جديدة في 
OVE‏ من مثل aia‏ المالية والتعليم والطب والترفيه والمواصلات. 

نشل 8 he‏ إن استخدام كلمة تقنية Vas technology‏ من فضفاضة 
لوصف التطبيق العملي للأدوات والإجراءات المتطورة» les‏ الرغم من ol‏ 
العديد من أنواع التقنيات المختلفة تؤثر في حياتناء إلا أن تركيزنا في هذا 
الفصل سينصب على تلك الت تؤثر في طريقة إنتساج الخدمات وتوصيلها 
rae api iy me EES‏ على أنواع مختلفة من التطبيقات 
التكنولوجية في الخدمات» ثم ندرس القضايا الستراتيجية المتعلقة باستخدام 
تكنولوجيا المعلومات في تقديم الخدمات» ومع التركيز بخاصة على الإنترنت 
والشبكة العالمية ومن خلال الفصل فإننا نستكشف ما إذا كان يجب عل 
الشركات أن تنظ رإلى العكنولوجيا على أنها محرك ستراتيجي في أعماطا أو جرد 
أداة عمليات أخرىء» وننظر في كيفية تأثير التقنيات الجديدة في الإنتاجية 
ونوعية الخدمة» والنظر في إمكانية الحصول على الزبائن لاستخدام خيارات 
الخدمة الذاتية القائمة على التكنولوجيا. 


632 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


هناك ستة أنواع على الأقل من التكنولوجيا هما آثار في قطاع الخدمات 
هي: القدرة والطاقة » والتصميم المادي» والموادء والطرائق» والبيولوجيا الوراثية» 
والمعلومات» وأن تطبيق نوع واحد من التكنولوجيا في أي صناعة خدمات 
غالبا ما يتطلب المساعدة من البعضن LSM‏ 

تكنولوجيا الطاقة والقدرة: يدور البحث عن مصادر محسنة للطاقة» إن 
res‏ التطورات المهمة هو النهج الأكثر تطوراً في مجال الطاقة المتجددة من مثل 
الطاقة الشمسية وطاقة الرياح» Ue,‏ ها Niall oye‏ قزر كه thas‏ 
المشاريع الذين يعملون كخدمات توليد صغيرة» إذ يقومون ببيع الطاقة 
لشركات المرافق العامة . كان هناك تقد تقدم كبير أيضاً في تصغير البطاريات فقد 
تم تخفيض حجمها ووزنها وزيادة عمر البطارية وقوتهاء وأن هذه البطاريات 
تعمل على تشغيل Clans‏ تكنولوجيا المعلومات المحمولة الصغيرة من 
مثل أجهزة الكمبيوتر المحمولة وأجهزة الاستدعاء والهواتف المحمولة الق 
تستخدم على نطاق واسع من قبل العديد من شركات الخدمات» ومن خلال 
تسهيل الاتصالات المتنقلة وتقديم الخدمات في الفضاء الإلكتروني» فإنها 
تعزز استجابة الموظفين وتوفر مرونة أكبر للزبائن. 

تة تقنية التصميم المادي: إن إفشاء معدات أصغر وأخف وزناً وأسرع أو أكثر 
كفاءة يتطلب توافر أساليب جديدة للتصميم؛ إن أجهزة الكمبيوتر المحمولة 
وا هواتف المحمولة تبدو مختلفة تماماً عن أجهزة الكمبيوتر المكتبية وال حواتف 
العقليديةء تعد العبارات الطوافة عالية السرعة مثالاً آخر على العصميم المادي 
is Sas‏ هذه السفن مع Chee‏ بدن جديدة abil,‏ الدفع النفاثة المائية 
(شكل بديل لتكنولوجيا الطاقة) Da‏ ثورة في النقل البحري. 


مومه و4 


تقنية المواد: إن تقنيات ومواد تصنيع جديدة قد أنتجت مواد Lia‏ 


وسبائك متطورة التي تجعل من المممكن ليس الجنيحات عالية السرعة أو 
الأجهزة المصغرة ذات التقنية العالية فحسبء ولكن أيضاً الكائنات الدنيوية 
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مثل الإضاءة الموفرة للطاقة لتوفير أمان أفضل في مواقف السيارات في مراكز 
التسوق. إن قطارات السكك الحديدية الحديثة تستخدم des‏ نطاق واسع 
تكنولوجيا المواد بما في ذلك المركبات المعدنية للأجسام الخفيفة والبلاستيك 
المقاوم للتخريب» والألياف الصناعية لسهولة التنظيف وزجاج عازل مقاوم 
للكسر للحصول على مناظر جيدة دون المساس بالتحكم في CLM‏ والسلامة. 

طرائق التكنولوجيا: يُرگز الانتباه هنا على تطوير طرائق جديدة للعمل بما 
في ذلك الخدمة الذاتية للزبائن» يمڪن أن يكون الأمر بسيطاً من مثل غرف 
النوم في الفنادق التي تحتوي على أسرّة مربعة لتبسيط مهمة التنظيف shal‏ 
المنازل أو تثبيت موزعات المشروبات باستخدام القياس GUN‏ في مطعم حق 
يتمكن العمال من أداء مهام أخرى في أثناء ملء الكؤوس©. أوقد يڪون 
الأمر معقداً من مثل تصميم الإجراءات الخاصة بغرفة الطوارئ بالمستشفيات 
أو بنك الماتف بالكامل أو مستودع آليء تؤكد تقنية الأساليب على أن المشاركة 
البشرية والنجاح قد يعتمدان على جعل slyly OMB all‏ يؤدون مهام جديدة 
Me gs‏ فك ولفنيان أن و CLG)‏ الجديدة «سهلة الاستخدام) فإنه 
يتعين على مدراء العمليات البحث عن مشاركة مبكرة وكاملة لمتخصصي 
الموارد البشرية والتسويق في كل من التصميم والتنفيذ. 

التكنولوجيا الحيوية: تشمل «العكنولوجيا الحيوية» البحوث في تطوير 
وتطبيق إجراءات من مثل الربط الجيني والعلاج الجيني» تتمحور تطبيقات 
الخدمة ذات الصلة حول التطورات في العلاجات الطبية أو تطوير الأطعمة 
المعدلة ورائياً التي يمحكن ڌ تقديمها في المطاعم» لحكن ومع ذلك يظل العأثير 
طول ye SL ol ob Call‏ موكد وان اه شخدامها وغاصة والنسية 
للاستهلاك العام على نطاق أوسع - يتطلب إجراء اختبارات مسبقة صارمة 
ASE) pala easy te aly‏ 
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تكنولوجيا المعلومات: تشمل تكنولوجيا المعلومات عدة عناصر أساسية 
Ala,‏ من التقاط البيانات وتخزينها في أنظمة الذاكرة» قد تتراوح هذه الأنظمة 
في نطاقها من الشريط الممغنط لبطاقة الائتمان الذي يحتوي على 200 بايت (أي 
ما يقرب من ثلاثة أسطر من الكتابة بخط اليد) إلى تيرابايت السوبر كمبيوتر 
أو مستودع البيانات . غالباً ما يتم تحديد تكنولوجيا المعلومات باستخدام 
أجهزة متطورة» لكن البرامج هي في الواقع العنصر الرئيس في تحويل البيانات 
إلى معلومات مفيدة (من مثل ملفات تعريف حساب الزبائن) أوالمعلومات 
الاستخباراتية الموجودة في الأنظمة الخبيرة التي تخبر المستخدمين - أوحق 
الأجهزة - بالقرارات التي يجب اتخاذهاء إنها لا تجعل مفاهيم الخدمة الجديدة 
من مثل مزادات الإنترنت BSE‏ فحسبه بل إنها تؤثر أيضاً في كل جانب من 


EE E 
خلق طرائق جديدة للعمل:‎ 


قبل تنفيذ أية ستراتيجيات جديدة للاستفادة من التقنيات الناشئة 
أو المحسنة» فإنه يتعين على المدراء أن يسألوا كيف ستحتاج أنماط العمل 
الحالية إلى التغيير إذا كان الابتكار يفى بوعدهء هناك صلة مهمة بين تقنية 
المعلومات والمنهجية» يوضح كل من a ói Ci sine:‏ غالباً ما 
دستخدم تكنولوجيا المعلومات لمجرد تسريع العمليات AMEN‏ وأنهم يزعمون 
أن «القوة الحقيقية للتكنولوجيا لا تتمثل في lal‏ يمڪن أن تجعل العمليات 
القديمة تعمل بشكل أفضلء ولكنها GER‏ المؤسسات من كسر القواعد القديمة 
وخلق طرائق جديدة OU eal‏ . (التأكيد مضاف»» وأنهم يجادلون أنه بدلاً من 
ادمج العمليات القديمة في السيليكون والبرمجيات فإنه يحب أن نستخدم 
قوة التكنولوجيا لإعادة تصميم إجراءات العمل بشكل جذري وتحسين أدائها 
بشكل كبير.) (هذا يفترض أن الشركات تدرك تماما ماهية عملياتها الحالية 
وتؤكد على قيمة المخطط كأداة مرئية لتصميم العملية أو إعادة تصميمها). 
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We can get you richer data faster. 


FreceowGSGourece 


البحث عبر الإنترنت يمكن ل FieldSource‏ مسح أى مجموعة سكانية مستهدفة أو نمط حياة مستهدف 
تقريباً ضمن لوحة قوامها مليون شخص 

يُوَلف قادة الخدمة pl‏ لوجيا كعنصر نشط في الستراتيجية» إنهم 
يسعون إلى إذشاء ثقافة الشركات التي ترحب بالتغيير وأساليب العمل الجديدة 
taal oly oot‏ من الشركات ت تمتلك وحدات تكنولوجية خاصة بها 
س عملها لاستكشاف أفضل طريقة لاستخدام الابتكارات لإنشاء قيمة 
F‏ وأصحاب pe‏ قشلا Spat! ye‏ عل Boye‏ أعلى وإنتاجية أكبر 
وميزة تنافسية للشركة» إن أكثر الابتكارات المرغوبة هي تلك التي gä‏ العديد 
من هذه الأهداف أو جميعها في وقت واحد وأنه le We‏ تعمل الشركات التي 
تريد أن تتكون في طليعة التطبيقات التكنولوجية الجديدة عن كثب مع 

الباحثين الجامعيين nally‏ المُبتكرين لتشكيل تطور التقنيات FeAl‏ 

التكنولوجيا وا لابتكار: 

وصفنا في الفصول السابقة عدد من الأمثلة المفيرة لكيفية تحفيز 
العكنولوجيا Seed‏ الابتكار في cis‏ الخدمات» لحن مديري الخدمات هم 
جا إلى ق دا Olas Guatls‏ إمكانات التكنولوجيا لإنشاء نتائج مربحة 
لشركاتهم؛ وفي كتابه: الأخطاء الضخمة: ال واس رة التغيير التكنولوجي 
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Mega mistakes: Forecasting and the Myth of Technological Change 
يسميه التحيز نحو التفاؤلء إن «التفاؤل» كما‎ Steven Schnaars يكتب‎ 
ويترتب على ذلك من‎ nagsa يقول هو ناتج عن الشعور بالإعجاب‎ 
تم تحقيق الكثير من إمكانات‎ nay Pee a أل كال ديت عل الكو لخا‎ 
الإنترنت لتسهيل مفاهيم الأعمال الجديدة وتحسين إنتاجية العمل من خلال‎ 
التوفير في أنشطة من مثل تكاليف الشراء والتسليه”). ولكن الاندفاع إلى‎ 
اعتماد تقنيات جديدة دون التفكير في الآثار المترتبة على الموظفين والزبائن‎ 
وصفة للكوارث» كما يتضح من‎ Ogee ونظام التشغيل الشامل يمكن أن‎ 
(انظر المربع فهل سبب ذلك انهيار‎ dot-com فشل العديد من شركات‎ 
المحترم لعمله يجادل في‎ Michael Porter إن ماي ڪJ بورتر‎ ء))؟Dot-Com‎ 
الستراتيجية التنافسية بشكل مقنع أنه‎ 
نحن بحاجة  إى الا بتعاد عن ا مخطاب حول اصناعات الإنترنت»»ء إن سنرانيجيات‎ 
و«الاقتصاد ا مجبديد) ورؤية الإنترنت لعرفة ما هو عليه‎ (diy AIH Jae Ys 


الأمر: هو 4 ae‏ - يحتوي على جموعة قوية من الأدوات التي يمكن 
استخدامها ye gS‏ دون dS‏ أي صناعة تقريبا وكجزء م نأي 


woe oe 


ستراتيجية تقريبا. 
تتعامل شركات الخدمات الرائدة مع التكنولوجيا کی ا ا 3 
ستراتيجية أغماها eu oe Oly ALL all‏ تتشكسق باهرا وطاق 
استخدام الابتكارات العكنولوجية لخلق قيمة للزيائن والمساهمين وتحسين 
الجودة والإنتاجية وتوفير ميزة تنافسية للشركة» إن هذه الابتكارات غالباً ما 
تتيح الفرص - أو تتطلب حت - تغيير الستراتيجية بين الشركات القائمة . كما 
رأينا في الفصل 11 فقد قامت Kinko‏ بدمج الإنترنت في أنموذج أعمال الشركة 
وذلك باستخدام الفضاء ء الإلكتروني لعكملة أنظمة التسليم القائمة على المكان؛ 
ما يشار إلى الستراتيجيا جي ت من هذا النوع بالنقرات ومدفع clicks Osa‏ 
and mortar”‏ (المعروفة b EN‏ «النقرات والقرميد)»). إن شركات e‏ من 


g clicks and mortar (*)‏ ستراتيجية ie‏ الخدمة Do ee‏ من المتاجر المادية 
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مثل تاجر الحجزئة للبرامج Egghead‏ (المعروف الآن (Egghead.coms‏ تخلت 
عن BLL‏ المادية بالكامل لصالح بديل الفضاء by IY‏ لم يكن لشركات 
Amazon.com‏ و eBay‏ و Webvan‏ وغيرها من شركات الإنترنت «اللعب النقى» 
منافذ تقليدية للبيع بالتجزئة» ومن وجهة نظر الزبون Ob‏ السلع التي يبيعونها 
قد تكون ملموسة ولكن الشركات نفسها موجودة في الفضاء الإلكتروني 
ما هو سبب انهيار دوت-كوم؟ 
تسبب البعض من الظواهر التجارية في إثارة ضجة كبيرة في نصف القرن 
الماضي من مغل الارتفاع السريع والس قوط للشركات المعروفة شعبياً ياسم 
‘dot-coms”‏ خلال أواخرالتسعينيات» فقد تم إنشاء ء العديد من الشركات 
للاستفادة من الإمكانيات التي ale‏ الإنترنت. كان الحماس (eee‏ فقد أعلن 
المتحدثون 3 دائرة الملحاضرة ol‏ (الإنترنت یغیر كل (sige‏ وتوقعوا احتمالات 
كئيبة SK al‏ القائمة من دون وجود الإنترنت» قام اا رؤوس الأموال 
والمستثمرون بصب الأموال في dot-coms‏ التي gibi‏ الكثير منها عروضاً عامة 
أولية ولفترة من الزمن شهدت أسعا رأسهمها ارتفاعاً مذهلاً مما جعل مؤسسيها 
من olei‏ الملايين وحتىق E‏ المليارات de‏ الأقل على الورق» لكن مع 
ذلك وبحلول منتصف عام 2000 كان مُعظم ال دوت كوم يكافحون وتراجعت 
أسعار أسهمهم العالية ذات يوم» Kari ey‏ داك سلسلة من الإخفاقات التي أبلغ 
عنها واستمرت حتى عام 1ء لڪن ما الخطأ الذي حدث؟ 
كانت المشكلة الرئيسة تتمثل في نماذج Jue!‏ المُعنية holds‏ كيف 
كان من المتوقع أن تحقق الشركة أرباحاًء وني محاولة منها لجذب الزبائن من 
oe ee‏ 
مشهم الربحية كانت ضئيلة للغاية - بحيث يصعب تغطية التكاليف الأعلى 
e‏ هناك حاجة إلى نفقات باهظة لبناء المستودعات الآلية 
وتشغيلهاء في حين أن تكاليف التسليم كانت في بعض الأحيان أعلى من 
رسوم الشحن المفروضة على الطلبات» لقد ثبت أن تشغيل موقع ويب فعال 
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ا تعقيداً ما dad gue OW‏ وهناك حاجة إلى أموال Lalo!‏ لتحسين خدمة 
الزبائن والتعامل مع الشكاوى وقبول عوائد البضائع. 

وجدت شركات مزودي المحتوى التي يتكون منتجها من معلومات حول 
مواضيع متخصصة أن الكثير من الناس لا يرغبون في الدفع مقابل المعلومات 
ee‏ ا a eee‏ ب 
أن تقولد مؤاد أضلية هو آم فت نظراً OV‏ معظم الدوت كوم تفتقر 
وفورات الحجم وانتماءات الوسائط التي تتمتع بها بوابات من مثل Yahoo‏ 1 
EIS e MS thane sol‏ 
مواقعها في تلبية التوقعات. 

من بين المشاكل الرئيسة الأخرى التي واجهتها dot-coms‏ هو ارتفاع 
تكاليف التسويق لجذب الزوار إلى مواقعهم والمنافسة الشديدة من كل من 
الشركات التقليدية وغيرها من الشركات عبر الإنترنت في المجال نفسه. لقد 
تعلم الكثير من 'المصفّفين الإلكترونيين) الطريقة الصعبة المتمثلة في أن 
ae‏ ل aly.‏ عندما لا LÉ‏ مخزونك الخاص 

تفقد السيطرة Jes‏ الأسعارء وأن الزبائن يغضبون عندما لا يتم ملء 

eee ee‏ سريت 
الخابتة غالباً ما كانت شبه متغيرة ة وتزداد بشكل تدريجي مع gel‏ 

بعد دراسة 109 نقطة فاشلة c‏ حددت مجموعة بوسطن الاستشارية الأسباب 
الرئيسية التالية للفشل (في بعض الحالات » كان هناك أكثر من سبب واحد 


لكل شركة): 
ضعف الإيرادات والتكلفة ونموذج الربح 59 
لا ميزة تنافسية 55 
عدم E‏ للمستهلكين 34 
مشاكل في التنظيم والتنفيذ 15 


إخارة المحاذى غير المعالة Lg ola gl,‏ 
موقع الشركة يتعارض مع شركاء العمل الحاليين 6 
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غالباً ما يتم توجيه نفقات التسويق المصممة لبناء التعرف على العلامة 
التجارية وجذب الزبائن إلى مواقع الويب الخاصة بالشركة» إن ما لا يقل عن 
dot-coms 17‏ تمثل مجموعة واسعة من الأنشطة التجارية» ولقد أنفق كل منها 
2 مليون دولار للحصول على اعلان تلفزيوني لمدة 30 ثانية خلال برنامج 
Super Bowl‏ لعام 0ء لقد خلص المراقبون إلى ol‏ العديد من dot-coms‏ قد 
فشلوا في فهم أن العلامة التجارية ليست ستراتيجية وأن التعرف على العلامة 
التجارية وحده لا يؤدي بالضرورة إلى الاستخدام والولاء للعلامة التجارية. 


Source: Marcia Vickers, “Models from Mars,” Business Week. 4 September 2000, 
106-107; Jerry Useem and Eryn Brown, “Dot-coms: What Have We Learned?” 
Fortune, 30 October 2000, 82-104; Matt Kranz, “What Detonated Dot-bombs?” USA 
Today. 4 December 2000, B1-B2; Paula Hjelt, “Collapse of the E-Universe,” Fortune, 
„> February 2001, 164-165 


تكنولوجيا المعلومات ومنتج الخدمة المدمجة: 

ماذا تعني التطورات في تتكنولوجيا المعلومات لمنتج الخدمة المعزز؟ كما 
هو موضح في الفصل السابع فإنه يمكن تقسيم الخدمات الإضافية التي تحيط 
gelesen fg dy al ll‏ وتعريز قيمتها ال Pols GLE‏ المعلومات 
Slay pol VI SEL, ol Lan,‏ وا حفط 5S pally lela y Vl‏ 
والدفع . لقد استخدمنا استعارة الزهرة لتصوير منتج الخدمة المعزز باعتباره 
جوهراً حاطاً بثمانية بتلات» وفي الفصل الحادي عشر لاحظنا أن غالبية 
الخدمات التكميلية التى تمثلها هذه البتلات تعتمد على المعلومات» ومن 
ثم فإنه يمحكن تقديمها إلكترونياً عبر وسائل من مغل الهاتف أو الفاكس 
أو الأكشاك الإلكترونية أوالإنترنت وليس ماديا وعندما يكون المنتج 
wll‏ شم Jo La‏ المعلومات فإلة يكن أيضا فيه pe‏ اترات 


الإلكترونية. 


640 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


الشاي تدقع 
P E‏ نع عن رر Thay‏ البنك 

-النفاعل مع أنقلمة الخبرا lie‏ تعر ipiga’‏ , 
وخصائضهها = اتدين العبلتير 


-إجراء حوار البريد الإلكتروني مع مستشار 


اسان الطلب 
په © سحقطات رسفي ساعیه بريه اسر وي الفواتير 
حسمب المجموع تنسوا 
تلديم اتطيات (اتعلية , r. 0 oS.‏ 
sja age -‏ 
uih.‏ السله المادية Ds‏ حلا 4 
1 ~ . 
م لا | تتفي Beth‏ سس مقر باق اثبريد الاد راسي 


التسقق, س اه ee‏ 


حسن oe‏ الاستشناءات 
بق سني ند AP EE‏ و 


Oa) ia) 
(s AD -حركات التتيع للخزم (او السسلتكات‎ | 


سي بسحا ee‏ 


الشكل 1-16: تطبيق قوة الإنترنت على الخدمات الأساسية والتكميلية 

a الضيافة‎ ol من‎ ese i الخدمت‎ Cae es عند‎ o 
Sa E الآمن ينطويان على عمليات مادية فلا تزال هناك‎ 
حول تفضيلات الزبائن والسلوك المتعلق بهذه العناصر الإضافية؛ يو ضح الشكل‎ 
1 ne الطرائق التي يمڪن بها استخدام موقع الويب‎ 1-6 
لكل بتلة من زهرة ا وهناك فرصة لتحسين الإنتاجية‎ 
من خلال تشجيع الزبائن على أداء الخدمة الذاتية» دعونا الآن نفحص بمزيد‎ 
من التفصيل بعض الطرائق التي يمكن بها استخدام تكنولوجيا المعلومات‎ 
لتقديم أنواع مختلفة من الخدمات الإضافية.‎ 
المعلومات والاستشارات:‎ 

يحتاج الزيائن إلى معلومات حول السلع والخدمات التي يشترونها بما في 
ws‏ كيد الطليانث aly cola DEAS cas‏ بإمكان الإنترنت تحسين 
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ميزات الخدمة هذه إن المواقع جيدة التصميم توافر المعلومات التي يحتاجها 
obs‏ حول الشركة oe‏ . تتضمن العديد من المواقع omer‏ بعنوان 
LI‏ الشائعة (ل «الأسثلة المتداولة») واتصالاً بالبريد الإلكتروني للمتابعة 
الإضافية لمندوب أو متخصص في خدمة الزبائن» حتى أن البعض يقدم غرف 
رطب eel SN‏ ضهم البعض. 

يمكن تحويل الموظفين إلى خبراء فوريين من خلال منحهم سهولة 
الوصول إلى المعلومات ذات الصلة» فعندما اتصل زبون هاتفياً في ohn‏ 
بشركة FedEx‏ في وقت متأخر من بعد ظهر أحد الأيام لطلب ee blasi‏ 
الموظفة أن الوقت قد فات ولكنها أضافت أنه لا يزال هناك وقت لإيداع الطرد 
الخاص به في صندوق FedEx‏ » فهل يعجبه اتجاهات الشوارع إلى أقرب واحد 
منها؟ عندما قال نعم» أعطته الموظفة تعليمات سهلة الفهم حول كيفية العثور 
على المربع » بما في ذلك الإشارات إلى المعالم المحلية. أعجب الزبون وأثنى 
عليها وعل الإرشادات الواضحةء وقال انت تعرفين يوسطرن (cers‏ وأنه يحب 
أن تكوني من هنا!ا أجابت: ble YD‏ أعمل في منطقة obs‏ ولم أذهب إلى 
اوی be glall ode Lal ul dil‏ مه ساسع نميا الک وکا امن 
في فحسب!) FedEx O)‏ استخدمت معرفة الموظفين المحليين في بوسطن لإنشاء 
وتسجيل الاتجاهات التي يمكن GY‏ موظف الوصول إليها لاحقاً والفقة بها 
لكن مع ذلك ولأنه go‏ أن المعالم البارزة يممكن أن تتغير فإنه يجب مراجعة 
هذه المعلومات بشكل دوري للتأكد من دقتها. 
استلام الطلب: 

كيف يمكن للتكنولوجيا أن تسهل عل الزبائن تقديم الطلبات والموردين 
لأخذها؟ يكمن مفتاح تحسين الإنتاجية والجودة في عمليات إدخال الطلب في 
تقليل الوقت والجهد المطلوبين لكلا الطرفين مع ضمان JUSI‏ ودقة» إن وضع 
الأوامر شخصياً عن طريق الا ا طريق البريد والفاكس لا 
يزالان SLA‏ واسعة الانتشار» لحن الإنترنت يتيح جار أقل تحلفة 
لمن مثل هذه المعاملات. وع سبيل المثال » تشجع شركات الطيران الزبائن على 
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التحقق من جداول الرحلات عل شبكة الإنترنت وإجراء حجوزاتهم الخاصة 
pii)‏ خطوط طيران ساوث ودست إلى أن تكلفة الحجز عبر الإنترنت تبلغ 
نحودولار واحد مقارنة 10 كولا زاك ne‏ وکیل a er = yas‏ 
عبر وکيل حجوزات الجنوب الغري. تُمحّن سلاسل الفنادق الزبائن من 
الخاد ل ال ل a‏ 
الففادقء ثم إجراء حجوزات الغرف» وبالطبع فقد كان هناك نموأ Wh‏ في 
طلب البضائع من مواقع الويب» وبمشاركة تجار التجزئة التقليديين من مثل 
Wal-Mart g Sears‏ را من مثل Lands ‘End‏ « ومزودي Internet‏ 
only‏ الجدد من مثل Amazon.com‏ فقد ارتفع الطلب عبر الإنترنت Leal‏ 
في جال التسويق بين الأعمال التجارية» كما أن حجم مبيعاته تجاوز حجم 
مبيعات المستهلكين عبر الإنترنت. 

يمكن منح الزبائن الكبار حق الوصول إلى صفحات الويب المخصصة 
والمحمية بكلمة مرور على المواقع المحظورة» وهناك سوف يجد مشتري 
oh ssl‏ جميع | العناصر التي تطلبها fole oul‏ بالأمعار التي تم العفاوض 
tale‏ فف بالإضافة إلى معلومات مُفيدة من مثل طلب السجل وكميات 
الطلبات المعتادة» إن موقع الويب قد يدفع المشتري ا العفكير في 
ed’ giell ject tio) oles‏ زان کات ی ر ا 
تحتوي على مزيج مختلف من البضائع بأسعار مختلفة إلى حد ما. 

سواءً ء أكان الزبائن يطلبون البضائع المادية عن طريق البريد أم عن طريق 
الماتف أم الفاكس أم الإنترنت sh gl‏ وة ای فإن التحدي الحيوي 
هو إدارة عملية إدخال أوامر فعالة ويتضمن التنفيذ الفوري لكل أمر مهام 
من مثل انتقاء الطلبات في المستودع والتعبئة والشحنء وتقوم المزيد والمزيد 
من الشركات بالتعاقد مع مهمة الشحن للوسطاء المتخصصين من مثل UPS‏ و 
FedEx‏ والخدمات البريدية. 

إن موزع العقاقير في نات فرانسيسكو ماك sas‏ كن رائدا 
في طرائق جديدة لملء الطلبات من صيادلة AS oc)‏ يتم إدخال الطلبات 
الإلكترونية 3 الكمبيوتر اللركرئ في مستودع 2 ومن هناك يتم 
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إرسال كل طلب لاسلكياً إلى حشو الطلبات في المستودع الذي يحتوي على 
راديو بالاتجاهين (ارسال واستقبال) وجهاز كمبيوتر على الساعد وماسحة 
ليزرية مثبتة في الجزء الخلفي من اليد . يتم عرض الطلب على شاشة الكمبيوتر 
التي تبلغ مساحتها ثلاثة بوصات لإخبار العامل اين توجد العناصر وتحديد 
السا وال كر ا من خلال المستودع البالغ 22000 pare‏ للحصول عليهاء 
LS:‏ وصفت Fortune‏ هذا الابتكار عندما eb‏ لأول مرة: 

إن ديك تريسي Dick Tracy‏ كان يلهث بالدهشة عندما يختا را موظ فكل عنص 

aili‏ يشير بإصبعه من fio‏ بعض غزاة الفضاء الفتاكين على ملص قا برف ذي 


الرمو زالشريطية تحنه ويطلق شعاع ليز ريمسح ال ملصق ويؤك دأنه اختار 
ا منت جا مناسب. عند اكتمال الطلب » يقوم جها زالكمبيوت رالذي alat‏ بذراعه 


بالاتصال اللاسلكي بالكمبيوت Sl‏ نيس يللمستودع» مع تحدي ث أرقا م ا مخزون 
والفاتورة .كانت النتيجة: هي تخفيض بنسية 9610 في اخطاء الطليات وارتفاع 


كبي رفي إنتاجية متعهدي الطلبات. 

يوضح مثال McKesson‏ الحاجة إلى ES eae‏ العمل للاستفادة من 
التطورات الجديدة في تكنولوجيا المعلومات» وفي هذه الحالة فقد شارك 
aa‏ بنشاط في ae‏ للتكنولوجيا الجديدة» إذ ean ie‏ 


1211117717 
E DONT YOUR 


MOUSE IN Fa 


تعزز شركة طيران Southwest‏ الوصول إلى موقعها على شبكة الإنترنت للتحقق من حالة "المكافات 
السريعة" للمسافرين الدائمين 
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الضيافة والسلامة والاستثناءات: 

تساعد عناصر الضيافة والحفظ الآمن التي تنطوي bole‏ على إجراءات 
ملموسة في الإعدادات المادية على جعل زيارات الزيائن أكثر متعة من خلال 
معاملتهم كضيوف مرحبين بهم ورعاية لمجموعة diced‏ ا pee‏ 
تشمل الفئة المعروفة بإب الاعات WS‏ من الطلبات الخاصة (التي يتم 

تقديمها We‏ في وقت الحجز) وحل المشكلات عندماتسوء الو 1 
الطلبات الخاصة وبخاصة الاحتياجات الطبية والغذائية شائعة في صناعات 
2 والإقامة» oly‏ العحدي الأساس هو التأكد من أن كل طلب يتم تمريره 
إلى هؤلاء الموظفين الذين سيكونوا مسؤولين عن الوفاء به» وأن دور تقنية 
المعلومات يتمثل في تخزين هذه الطلبات ونقلها إلى الإدارة أو الشخص المعنى 
وتوثيق العنفيذ. 

إن التكنولوجيا تحل المشاكل بسرعة» كذلك USAAO‏ وهي شركة مقرها 
في تكساس متخصصة في تأمين العائلات العسكرية ومن يعولون في جميع 
أنحاء العالم تقوم بمسح جميع الممتندات إلكترونياً وتخزينها على الأقراص 
AS pal‏ كما تقوم برقمنة تسجيلات المكالمات الماتفية LDU‏ غ عن الحوادث 
وتخزينها بسسح الصور والتقاريرمن المحامين والأطباء والمثمنين بخصوص 
المطالبة نفسهاء ولقد تم بالفعل تخفيض المساحة المطلوبة لتخزين ملفات 
المطالبات بشكل كبير كانت الشركة تمتلك مستودعاً كبيراً)» وتم التخلص 

من الوقت الضائع في البحث عن الملفات المفقودة التي كانت Ue‏ موجودة على 
مكتب شخض Ls‏ 
الفواتير والدفع: 

تعد الفواتير وبيانات الحساب مستندات مهمة سواء أكانت معروضة في 

شكل ورقي أم بشكل ٳلکتروني» يحب الزبائن أن يحكونوا واضحين ومفيدين» ون 
يتم تفصيلهم بطرائق توضح الكيفية التي يتم بها حساب المجموع) تستخدم 
الشركات التطلعية أبحاث السوق لتحديد ما يتوقعه الزبائن من البيانات المالية 
من حيث البنية والتفاصيل» ومن ثم برمجة أجهزة الكمبيوتر الخاصة بهم 
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لتنظيم المعلومات وتسليط الضوء عليها بطرائق مفيدة. عندما قام بنك في 
aes‏ باستطلاع تفضيلات الزبائن لعنسيقات كشف الحساب البنكي فقد 
ell ol ae}‏ ء الناس تختلف» فبدلاً من محاولة تصميم بيان جديد يضم شيئاً 
للجميع ولكن لم يكن من دواعي سرور أحد فقد أنشاً البنك ثلاثة أشكال 
مختلفة تقدم درجات متفاوتة من التفاصيل والتركيز وتسمح للزبائن بتحديد 
العنسيق الذي يفضلونه. 

تواصل Merrill Lynch‏ تعزيز الطريقة التي تقوم بها بتوثيق المعلومات في 
بيانات حساب إدارة النقد CMA‏ الشهرية الحائزة على الجوائز التي يجب أن تدمج 
البيانات المتعلقة بنشاط الاستثمار - بمافي ذلك عمليات الشراء والمبيعات 
وإيرادات الأرباح وإيرادات الفوائد وقيمة الاستثمار - مع تفاصيل فحص 
ومعاملات بطاقات الفيزا50ه» 8 تقدم الصفحة a‏ ملخصات منظمة 
مع بيانات مقارنة للشهر والسنة السابقة حت OY‏ بالإضافة إلى خططات 
توضح توزيع الأصول والاتجاهات في إجمالي قيمة الحساب خلال الأشهر الالخرة 
ويإمكان الزبائن ا مراجعة بيانات حساباتهم عل ؛ مواقع | الويب المحمية 
بحلمة مرون وى نهان العام Lab gg‏ نويا يض نشبا sil‏ 
وبطاقة الفيزا مرتبة بحسب فئة النفقات شهريا وسنوياً على حد سواء» ون العديد 

من الزيائن يجدون أن هذه المعلومات مفيدة عند إعداد ضرائبهم . 

الشبكات اللاسلكية للشركات يإجراء عملية السحب إلى الزبون 

يدلا من a Sal‏ اليد مق Cage‏ السمياوات اح ةا 
المشاركون تفاضيل مستوى الوقود وقراءة عداد المسافات وعقد السائق» ثم 
مر ا Jas‏ لطباعة الفاتورة على الفور» By‏ فرذسا فإن خوادم 
المطاعم تجلب قارئ بطاقات لاسلكية إلى الطاولة عندما يحين وقت الدفع» إذ 
يتم إدخال المبلغ ويتم التحقق من بطاقة المستخدم ومن ثم يطبع الجهاز (وهو 
ee‏ ل فاتورة الزيون لتوقيعهاء »إن ادك UER‏ 
توفر الوقت للزبون Fly‏ على حد oly‏ فضلاً عن تقليل الأعمال الورقية 
وتقليل احتمال حدوث أخطاء من خلال النقل اليدوي للبيانات. 
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الثورة الرقمية: 

ده ee‏ مرة ae ee‏ 
ا b=‏ الريائن الأفراد Se ce ee‏ 
الات من مثل البيانات المصرفية 3 اوا انات وحجوزات شركات 
eS‏ 
E clash >‏ ت أجهزة het 3 JY n‏ ت الصرفية ri‏ 
ae‏ جديدة» A a‏ إلى 
ATED |‏ 
قوة الشبكات: 

إن وراء الإنترنت والعديد من ابتكارات تكنولوجيا المعلومات الأخرى 
يكمن دمج تقنيتين منفصلتين هما أجهزة الكمبيوتر والاتصالات LSS‏ 
oly ASL‏ من أساس الشورة العالمية التي نتجت عن هذا الاندماج الذي 
وصفه جور جيلدر George Gilder‏ ا تغيير «يترك كل التاريخ غ التكنولوجي 
oe‏ 3 أعقابه)) هناك 0 خمسة رئيسة: 

هذه N s Law ape) Fa‏ وجود ام في قوة 
2 - رقمنة جميع أنواع المعلومات o laal‏ مىجات العناظرية للإذاعة 

والعلفزيون والمكالمات اطاتفية إلى صو PN‏ والرسومات بحيث يكن 

تخزينها ومعالجتها بلغة الكمبيوتر الثنائية 


(*) قانون مور -Moore’s Law‏ هو نظرية علمية تتوقع مضاعفة القوة الحاسوبية للسعر 
نفسه كل 18 شهر. 
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اك o‏ ا ويحل je Pe Sun Ae‏ 
الكابلات التقليدية «الزوج الملتوي» والكابلات المحورية. 


4 - التصغير في الأجهزة والبطاريات التي تجعل من الممكن إنشاء ء جموعة 
واسعة من الخو الاتصال عن بعد ripen‏ 
5 - التقدم في البرامج وتكنولوجيا التحويل الرقي وهندسة الشبكات التي 
x‏ نقل الصوت والصورة والبيانات عالية الجودة للتنقل بسلاسة بين 
أنواع مختلفة من الأجهزة الطرفية الموجودة في جميع أنحاء العالم. 
مجتمعة فإن هذه التطورات تغذي التطور السريع للإنترنت ومكونه الأكثر 
شهرة « الشبكة العالمية «the World Wide Web‏ کون الإنترنت من عدد 
elas‏ ا الكمبيوتر الكبيرة التي تتحكم في البريد الإلكتروني 
وصفحات الويب الخاصة بالزبائن)» ونظراً لكونها (شبكة » عالمية تربط الأفراد 
والشركات حول العالم» فإن الإنترنت مفتوح لجميع من يمكنه الاتصال به. 
٠‏ من المخصائص الأساسية للشبكات هو أنها تزيد القيمة بشكل كبير مع كل 
عقدة إضافية أو مستخدم Lal‏ يحدد قانون Metcalfe‏ “(المسى روبرت 
ميتكالف Robert Metcalfe‏ وهو مؤسس شر ComaS‏ 3) أن منفعة الشبكة 
سواء أكانت من المواتف pl‏ من أجهزة الكمبيوتر أم من الأشخاص - هي 
مربع عدد المستخدمين» انظر في هاتفك» انه لا فائدة منه إذا تم ق الاتصال 
3 ن ذا قيمة محدودة إذا OF‏ عدد قليل من bel‏ أو أفراد اس تاف 
أو المنظمات التي تحتاج إلى الاتصال باستلامها مكالمات هاتفية» وكلما زاد 
se‏ ناض الذين يمكنك الوصول إليهم LS‏ اة sac‏ الالشتخاض الذي 
الوضؤل الكت رادت قيسة AS AN‏ اغد هذه الحقيقة في توضيح 
ا obs‏ الي الناشتة من مثل eBay‏ و Amazon.‏ 
Je com‏ تنمية قواعد زبائنها بسرعة Ya‏ من البحث عن أرباح فوريةء يتطلب 
تحفيز الدموالسريع كلا من الخدمة الجذابة المنفذة جيدا والنفقات الحقيلة على 
الاتصالات Kd, oa‏ وترم Jes Sule Yuh‏ 


(*) قانون Metcalfe‏ هو نظرية علمية تحدد أن فائدة الشبكة هي مربع عدد المستخدمين. 
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التجارة الإلكترونية: نماذج جديدة في الاتصالات والتوزيع 

ab وهو مستشار لشركات الحكنولوجيا المتقدمة‎ Regis McKenna Jol 
الاتصالات لصوي يقية التقليدية القائمة على الأبحاث للزبائن لم تعد كافية في‎ 
عالم حقيقي‎ 

ie‏ من الاتصالات ا مستمرة مع الزيائن يمكن أن توافر معلومات لا 

قستطيع جموعات التركيز وا cel‏ القيام بهاء إن معرفة احتياجات الزيائن غير 

العاديين التي oe‏ رم من ee‏ تعود إى الآ يام 

mG Cg‏ 6 الج و كر 

SS‏ والزبون. 
بعيدين عن الوا at‏ مع 9 aie‏ هذا العطوي ريال جهود جديدة 
لفهم احتياجات الزبائن وتسجيلها بحيث يمكن Meal‏ الشركة الوصول إلى 
كل زبون عبر OBA‏ والزمان . تعمل الطبيعة التفاعلية للويب على تسهيل 
عمليات التبادل بين الزبائن والموّردين فيما يتعلق بالمعلومات المعخصصة 
asl egy all Ley ball Sls oly 3) tll‏ فيد الطاقة فون 
البائعين إلى الملشترين عن طريق السماح بالمحادثات بين الزبائن من خلال 
pe CLIT‏ مدل dtr all Ge‏ و pert Slept‏ قد lasted ghd‏ 
الافتراضية المستقلة Fly‏ عل موضوعات محددة تتراوح من الحوايات إلى الرعاية 
الصحية» وفي حالات قليلة Ob‏ مجموعات من الزبائن الساخطين كانت قد 
أنشأت مواقع ويب سلبية (بعضها يحمل Whe legs‏ من اسم الشركة) للتعبير 
عن SA‏ | 

كلما زاد عدد الأسر والشركات الق تحصل عل إمكانية الوصول إلى الإنترنت 
(ويفضل أن يكون ذلك من خلال اتصالات سريعة وعريضة النطاق) زادت 
Sa pane‏ عدم فرض أي م اتا أكانت oe‏ 
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المحتملة للعديد من المنتجات بشكل كبير» وبدوره قد يتعرض الزبائن لمزيد من 
الخيارات ويمكن بسهولة لهم مقارنة GLEAN‏ وعلى العكس من شبكات البث 
التقليدية OW‏ الإنترنت هو شبكة تفاعلية» إذ يمكن استخدام رسائل البريد 
الإلكتروني والويب كقنوات اتصال لاستكمال أواستبدال الكتيبات العقليدية 
وکتیبات التعليمات والنشرات الصحفية وترويج المبيعات والإعلانات. 

ومع ذلك يحتاج المدراء إلى إدراك أن إذشاء وصيانة مواقع الويب ومحتواها 
ن أن يحون مكلف حتى هذه المهام ais fel‏ رسائل 
البريد الإلكتروني cies lel,‏ ل وإذا فشلت إحدى الشركات في 
Sle‏ السريعة aii Sl LelLl by SOY all Lio} Dail,‏ 
تفقد هؤلاء الزبائن وتؤدي إلى ظهور كلمات سلبية» توضح تجربة eBay‏ أن 
هناك حاجة إلى استثمارات كبيرة في البنية التحتية للويب وخدمة الزبائن 
مع نمو الشركة من أجل تجنب تعطل النظام وضمان الاستجابة السريعة 
لافنا زات ا وان 

عندما يتم طلب البضائع المادية عبر الوييب فإنه يمكن أن تڪون 
aoe Shee ae‏ امرك ل ميض 
لعائدات البضائع غير المُرضية؛ وأن المشكلة الستراتيجية هذه الأنواع من 
الشركات تتمثل في كيفية إضافة قيمة من خلال العلاقات القائمة على الإنترنت 
أكثر تما قد تضيفه من خلال التوزيع التقليدي في شكل جهات اتصال وجهاً 
لوجه أو Giles‏ هاف ة أو طلب ريذحت وكيفية القيام بذلك بشكل مرد 
) أنظر في ' oe :Webvan’‏ البقالة من الفضاء الإلكتروني إلى منزلك أو 
(EAL‏ 

بالنسبة للعديد من الأشخاص فإن مصطلح التجارة الإلكترونية يستحضر 
صوراً للشراء مسن مواقع البيع بالعجزئة عالية المستوى أو إجراء حجوزات 

شركات الطيران سما معاملات مصرفية عبر الإنترنت» Bs‏ الممارسة 

العملية فإن استخدام شبكة الإنترنت هو أكثر انتشاراً في البيئات العجارية 
والصناعية. في business-to-business) b2b) Sha‏ من أعمال إلى أعمال 
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TES‏ إذ تؤدي المجتمعات ذات المصالح التجارية المشتركة إلى شبكات قوية 
من العلاقات» ily‏ يممكن نقل المجتمعات غير المتصلة بالإنترنت بسهولة 
عبر الإنترنت» Ll‏ 3 عالم (business-to-consumer) b2c‏ من الأعمال ül‏ 
المستهلك» وعلى النقيض من ذلك فإنه يتوجب تكوين المجتمعات وبنائها من 
ul‏ إلى أ 

أصبحت السرعة والاختيار والوفورات في التكاليف قوى رئيسة في 
المشتريات ell‏ 2 إذ تشير الأبحاث إلى أن التجارة الإلكترونية عبر 
الإنترنت (b2b)‏ لديها القدرة على خفض التكاليف في أي مكان من 962( في 
صناعة الفحم) إلى ما يصل إلى 29 - 9639( للمكونات الإلكترونية)» Oly‏ 
معظم الصناعات يمكنها أن تتو تتوقع تحقيق وفورات في حدود 10 - %20 A)‏ إن 
الشركات git‏ هذه المدخرات من خلال إعادة تنظيم وظائف الشراء وإعادة 
هندسة سلاسل القيمة التقليدية» وفي كتابهما “Blown to Bits”‏ وصف كل من 
إيفانز و ورستر Evans and Wurster‏ كيف يتم تفكيك ى وإعادة صياغة عدد من 
سلاسل التوريد الحالية بالكامل By‏ عملية يطلقون عليها تسمية التفكيكية 


¢ ë 99 
. “deconstruction? ® 


توقعت Forrester Research‏ أن التجارة بين الشركات التي يتم فيها 
تقديم الطلب النهائي عبر ES WY‏ ستصل إلى 2.7 تريليون دولار بحلول 
عام 2004" وعلى الرغم من أن الكثفير من التجارة الإلكترونية تتكون من 
: شركات تقوم بتسويق منتجاتها مباشرة إلى gb‏ إلا أن البعض من رواد 
الأعمال Isat‏ شركات وساطة قائمة عل :الويب أو السوق الالكترونية» وذلك 
ee‏ قوة الشبكة لجمع المشترين والبائعين معاً في المزادات والتبادلات 
تيبات الشراء الموحدة» ولكن هذه الستراتيجية أنتجت استجابة 
ere‏ ل eS‏ 
علاقات deag‏ إذ Laat‏ البعض من المشترين الرئيسيين مواقعهم الخاصة 
لتسهيل العفاعل مع المُوَردين )0 
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Webvan‏ : محلات البقالة من الفضاء الإلكتروني إلى منزلك أو مكتبك 
بعد اندماجها HomeGrocer.comas‏ » كانت Webvan.com‏ |> 

الناجين القلائل من بين العديد من شركات «دوت كوم المبتكرة التي تم 
Legs)‏ لتقديم خدمة التوصيل إلى المنازل للبقالة والمنتجات المنزلية التي 
يطلبها الزبائن عبر الإنترنت» وفي أوائل عام 2001 خدمت Webvan‏ عشرة 
مناطق حضرية رئيسة. تضمنت السوق المستهدفة للشركة العائلات ذات 
الدخل المزدوج والعاملين المحترفين الذين LSE‏ جد مشغولين gl)‏ جد 
مرهقين) لزيارة السوبر ماركت بأنفسهم والآباء والأمهات مع الأطفال الصغار 
وكبار السن أو الأشخاص الذين يعانون من أمراض مزمنة الذين وجدوا أن 
السفر في المدينة غير مريح أو مستحيل» وأن الخدمة تعتمد على شركات الشحن 
التي حصلت على %99 من طلبات DEN‏ إلى وجهاتها في نافذة التسليم لمدة 
0 دقيقة المحددة من قبل الزبائن. 

كما استهدفت Webvan‏ سوق الأعمال من خلال خدمة Webvan (oud‏ 
work‏ © التى قدمت المشروبات والوجبات الخفيفة والأطعمة المُعدة وعدد 
من اللوازم المكتبية للشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم؛ ساعدت هذه الخدمة 
على زيادة الإنتاجية من خلال إبقاء Webvan isas BU‏ مشغولين على نحو 
أكثر bts‏ متذ أن كانت عمليات التسليم الفجارية تثم Sale‏ خلال يوم العمل 
عندما يكون عدد عمليات التوصيل إلى المنازل قليلا. 

aS)‏ الرغم من أن معظم الزيائن بدوا راضين عن خدمة Webvan‏ إلا أن 
مستقبلهم ظل غير مؤكد في فجر القرن الحادي والعشرين؛ إذ الخفض سعر 
أسهمها بشكل كبير خلال عام 2000 وذلك بعد فشل العديد من DEN ONS‏ 
عبر الإنترنت (بما في ذلك شركة Peapod‏ الرائدة في الصناعة التي تم شراؤها 
من قبل شركة البقالة ال هولهدية «Royal Ahold) Lal‏ لقد كان المستثمرون 
والمحللون حذرين ols‏ الربحية طويلة الأجل WebvanJlnzÎ a‏ > وذلك 
لأن جعل زبائنها سعداء أثبت أنه اقتراح باهظ الشمن» By‏ الواقع فقد خسرت 
الشركة 241.6 مليون دولار من مبيعات بلغت 57.5 مليون دولار في عام 2000. 
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هناك تحد كبير آخر يلوح 3 Webvan gÍ‏ !3 تستکشف بعض Oe‏ 
البقالة bricks-and-mortar‏ طريقة توصيل عاثلة كملحق لمتاجر البيع 
بالتجزئة الخاصة بهم» فقد استثمرت Safeway‏ مبلغ 0 مليون دولار لشراء 
%50 من Grocery Works‏ › وهي aS pk‏ صغيرة عل الإنترنت تهدف 
إلى أن تصبح قسم الإنترنت في السلسلة . انها خطط للتنافس مباشرة ضد 
الشركات الافتراضية في المناطق الحضرية» إذ تم بالفعل إنشاء محلات البقالة 
ومن ثم تساءل العديد من المراقبين ين إلى متى يمكن أن تبقى Webvan‏ كشركة 
مستقلة. 


Source: Miguel Helft, “Webvan Goes Shopping,” The Industry Standard, 10 July 
2000, 65; Miguel Helft, “Going the Last Mile,” grok, December 1999-January 2000, 
84-92; and Webvan.com Web site, January 2001. 


لا يقوم المتسوقون عبر الإنترنت 
'"'بإضافة إلى عربة التسوق" 
فحسب بل يقومون Lai‏ 
باضافة إلى سيارة الشحن'" 


التجارة الإلكترونية من أعمال إلى أعمال أخرى 828: يوجد خطر أكبر على طلب شراء 20,000 رطل 
(9 أطنان) من الأمونيا مقارنة بواحد فحسب لبضعة كتب 


الإنترنت Internet‏ والإنترانت Intranets‏ والإكسترانت Extranets‏ 
لعحقيق أقصى استفادة من تكنولوجيا الإنترنت» فإن المسوقين بحاجة إلى 
فهم الفرق بين الإنترنت ASV ol,‏ تف dag sally‏ باسم الإنترانت 
moni‏ الخارجية» والشكل 2-16 يوضح خصائصها المختلفة وكيفية ارتباطها 

ببعضها البعض. 
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الإنة Mea ys‏ هوعبارة عن شبكة عامة متاحة للجميع؛ RTE‏ عق 
مجموعة مفتوحة ومليئة بالملايين من مضيفي الكمبيوت وهو يسهل عملية 
الوصول إلى البريد الإلكتروني ويح eal‏ الويب غير المقيدة المتوافرة sh‏ 
مستخدم 3 ela} ER‏ العالم» وع هذا pel‏ فإن الإنترنت يوافر مصادر لا 
حص رهما من المعلومات عن الشركات والوكالات الحكومية والأنشطة الاقتصادية 
والإحصاءات الحيوية ووسائل الإعلام Slats‏ الأكاديمية» لحن مع ذلك 
وكما أظهرت التجربة فإنه عرضة للهجوم من قراصنة الكمبيوتر. 

الإنترانت OS‏ الإنترانت من شبكات البريد الإلكتروني ومواقع 
الويب الداخلية لمؤسسات محددة ويقتصر على الموظفين المعتمدين» ولاسباب 
أمنية فإن البعض من الشركات يقوم بإبقاء شبكاته الداخلية منفصلة عن العالم 
الخارجي» تربط الشبكات الداخلية للشركات ALY‏ الحيوية للشركة وتسهل 
الوصول إلى المعلومات المهمة - Ble‏ ذلك تلك اللازمة لخدمة الزبائن Ss‏ 
a et ga‏ بين EDP‏ المختلفة 8 المنفصلة aa‏ 
افتراضية في الفضاء الإلكتروي» ولقد أعاد ea‏ 
تماماً بالا شبكات المعلومات الداخلية لتوضيح للموظفين كيفية العمل 
بشكل أفضل وأكثر ذكاءً 0 

الااكسترانت: تشكل الشبكات الخارجية Extranets‏ جوهر معظم الحجارة 
بين الأعمال التجارية عبر الإنترنت» وهي مفتوحة بعامة للموّردين والموزعين 
وتجار التجرئة وشرد شركاء التحالف الآخرين» وكذلك مفتوحة للزبائن من 
الشركات الكبيرة» »لحن مع ذلك فإنه يمكن العثور عليها Leal‏ في إعدادات 


2( ا ae D‏ ن أفشطة البريد الإلكتروني والويب »المفتوحة 
sey e)‏ : شبكات البريد الإلكتروق a P‏ الداخلية ل محددة» رهي 
cae‏ الخارجية 52000 هي rate‏ التي د ae‏ إليها من خلال ae‏ 

ويب حور اب oe‏ رابط آمن لموقع مقيد» الذي يقتصر وصوله بحلمة مرور 


654 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


المستهلك وبخاصة بين الشركات التي تروج للمبيعات لمجموعة من الزبائن 
المعروفين» ويتم الوصول إلى الشبكات الخارجية Sale‏ من خلال عنوان ويب 
منشور يحتوي على رابط آمن إلى موقع مقيد يقتصر وصوله على المستخدمين 
المصرح هم» قد يتطلب الوصول التسجيل المسبق واستخدام كلمة المرورء إن 
الشبكات الخارجية تتيح للشركات المشاركة في محادثات نشطة مع مستخدمين 
معروفين» ومن ثم فإنها توافر درجة عالية من التخصيص؛ لقد أصبحت شائعة 
3 سلاسل التوريد وتؤدي إلى sole!‏ هيكلة هذه السلاسل. 


الشكل 2-16 : الإنترنت والإنترانت والاكسترانت 


Source: Regis Mckenna, Real Time. Boston: Harvard Business School Press, 1997, p. 
112. Copyright © 1997 by the President and,, Fellows of Harvard College. All rights 


reserved. 
ستراتيجية الخدمة والانترنت:‎ 
| شهدت الأعوام الأخيرة نمواً سريعاً في تجارة الإنترنت لكل من‎ 
تشمل کل من البريد الإلكتروني‎ a) C5 PY) إمكانات‎ ol, والخدمات»‎ 
فرصا مثيرة للابتكار في الخدمة نما يسمح للمسوقين بإذشاء مفاهيم خدمة‎ 
Amazon عبر الإنترنت أو مكتية‎ eBay مزادات‎ J جديدة- من‎ 


۵ 
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الافتراضية - بالإضافة إلى إضافة عناصر منتج جديد وإدخال ديناميكيات 
جديدة لستراتيجيات الاتصال والتسعير والتوزيع 3 المئؤسسات ASL‏ وع 
الرغم من كونه وسيطاً غير ملموس في حد ذاته فإن قدرة الويب على دمج 
النصوص والصوت والفيديو GE‏ خيارات مثيرة للاهتمام لمحاكاة الأدلة 
المادية للخدمات. 

تنجذب العديد من الشركات إلى الإنترنت من خلال قدرتها على تحسين 
إنتاجية عمليات الخدمة»ء Gy‏ الوقت نفسه فإن قدرة الويب على الجمع بين 
التحكم المركزي واستجابة السرعة والتخصيص إذا تم تنفيذها بشكل صحيح 
يمكن Tl‏ تؤدي إلى تحسينات في جودة ادم تن تتمثل إحدى الطرائق 
التي يمحكن للويب من خلاها تحسنين الإنتاجية من خلال تمكين الزبائن 
من elal‏ المزيد من مهام الخدمة الذاتيةء ونتيجة لذلك فإن العامل البشري 
يلعب > deal fat‏ عل ye co BY As‏ الاتصسال الماش أو عبر 
الهاتف» لكن البعد البشري لا يزال لديه دور حيوي يلعبه في حل المشكللات 
واستعادة الخدمة» وفي الواقع سيوافر هذان البعدان للخدمة مصدراً رئيساً 
للميزة التنافسية مع نضوج التسويق عبر الإنترنت. 
النهح التكيفية والتحويلية للاستراتيجية: 

فت ان شرن كا رالمديرين العنفيذيين إلى أي مدى ينبغي أن تصبح الويب 
القوة الدافعة ورا ون ايحي Yapas aus‏ من تعزيز الستراتيجية 
I‏ کر Lalas‏ ف منکن سبي ches Al‏ البديلة إل 
جموعتين عر يضتين - تطبيقات تكيفية adaptive applications”?‏ إذ تحمل 
الويب ترتيبات التسويق الحالية والتطبيقات التحويلية transformative‏ 
applications”‏ التي يصبح فيها الإنترنت المحرك الرئيس لستراتيجية الشركة 


(*) التطبيقات التكيفية :adaptive applications‏ :هي المواقف التي يكمل فيها الويب ترتيبات 
السوق الحالية للشركة. 

)*( التطبيقات التحويلية Transformative applications‏ : هي المواقف التي يصبح فيها 
الإنترنت المحرك الرئيس لستراتيجية الشركة. 
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وللحصول على مثال في التحول من ستراتيجية تكيفية إلى ستراتيجية تحويلية؛ 
فانظر في تطور شركة السمسرة المعروفة .Charles Schwab b‏ 

عل العكس من Schwab‏ فقد اختارت العديد من oh ssl‏ التحوط من 
رهاناتها من خلال عرض الإنترنت كوسيلة إضافية للاتصالات التسويقية» أو 
على المعلومات. ونظرا OF‏ مواقع الويب يمكن أن تلعب مجموعة متنوعة من 
الأدواز العكتيكية والستتراتيجية فإنه Cage‏ عل elas‏ الخدمات hes‏ 
نموذج العمل الأذسب في وقت معين. 
التكنولوجيا وتطور تشارلز شواب: 

ا ا شر Charles Schwab Corporation as‏ التى تصف نفسها الآن 
lal‏ انوع مختلف من وسيط الخدمة الكاملة»» كوسيط خصم للأوراق المالية 
للاستفادة من إلغاء أسعار العمولات الغابتة في عام 1975 كانت الخدمة الأولية 
للشركة أساسية للغاية - دقيقة وتنفيذ معاملات الاستثمار في الوقت المناسب 
للزبائن الذين أجروا أبحاثهم واتخذوا قراراتهم الاستثمارية» وفي أثناء الفترة 
1979-1980 مكنت قاعدة زبائن Schwab‏ المتسعة وأحجام المعاملات الشركة 
من القيام باستثمارات كبيرة في تكنولوجيا المكاتب الخلفية وتقديم خدمات 
جديدة مثل صناديق الاستثمار في سوق المال وحسابات إدارة الاصول» ومن 
خلال إضافة القيمة من خلال الأتمتة فقد غيرت شركة Schwab‏ موقعها في 
السوق من واحدة Bly‏ على معاملات منخفضة السعر إلى واحدة عززت خدمة 

قدمت Schwab aos g‏ حزمة 2 #1 “Street Smart”‏ 3 عام 5 التى 
سمحت لأصحاب الحسابات بالتداول من خلال أجهزة الكمبيوتر الخاصة بهم 
واو عل إمكادية الوطيرل AML Laz NN cba glee Ses BY pe‏ 
ولكن في عام 1996 obs‏ منافس جديد جيد التمویل وهو ETRADE‏ عرض 
العداول عبر الإنترنت بسعر ثابت مقداره 29.99 دولار للتداول. أطلقت شركة 
Js Schwab‏ الفورالتداول عبر الإنترنت من خلال وحدة أعمال منفصلة 
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e-Schwab os‏ وسرعان ما أصبح التسعير نقطة حساسة» إن الزبائن الذين 
اتصلوا هاتفياً بطلباتهم إلى مركز اتصال تشارلز شواب Charles Schwab‏ ما 
زالوا يدفعون عمولة بمتوس ط 80 دولا رللتداول» في حين تم تخفيض السعر 
في e-Schwab‏ (كان في الأصل 39 دولاراً) إلى 19.95 دولا ر كرد فعل على E*‏ 
TRADE’ scutto‏ التي بلغ سعرها29.99 دولار. 

قامت الشركة بتحول ستراتيجي 3 عام 8 عندما قامت بدمج شواب 
الالكترونية eee Schwab‏ تشارلز شواب Charles Schwab‏ واعتمدت 
ا واا منخفض السعر لجميع الزبائنء وأعدت بناء نموذج Uke‏ 
حول الإنترنت . كان هدف الشركة هو إذشاء شريحة جديدة في اعمال الوساطة 
هي وسيط الطبقة المتومسطة - إذ تقد تقدم معظم الخدمات والمشورة التي يقدمها 
وسيط الخدمة الكاملة بتكلفة بسيطة» وبفضل النموالسريع فقد تعافت الشركة 
من تأثير إيرادات هذه الخطوة في 14 شهراً فحسب. 

قامت الشركة بتغيير lin,‏ من تقنية تشدد إلى تكنولوجيا تضعف 
الغموض عن الاستثمار عبر الإنترنت وتركز على تجربة الزبون بأكملها مع 
Schwab‏ وذلك من jel‏ اجتذاب زيائن جددء لقد أكدت القيمة وذلك بناءً 
على ابتكارات من مثل الوصول عبر الإنترنت إلى الأنظمة الخبيرة التي تساعد 
الزبائن على مطابقة أهدافهم الاستثمارية منها على سبيل المثال صناديق 
الاستثمار المشتركة. وعلى العكس من الوسطاء الآخرين عبر الإنترنت فإنه 
بإمكان زبائن Schwab‏ الاختيار بين ممارسة الأعمال التجارية عبر الإنترنت 
أو عبر ال هاتف أو في res‏ متاجر شركة cbricks-and-mortar‏ )3 يمكنهم أن 
يحصلوا على المشورة من خلال تنزيل المقالات والمشاركة في منتديات الاستثمار 
عبر الإنترنت (aa‏ الخبراء وقادة الأعمال وتبادل الأفكار مع رین آخرين 
من «(Schwab‏ أو لقاء رسوم من عدة ol te‏ من الدولارات - مع أخصائي 
لعحليل المحافظ والاستشارات المتعمقة. 

أجبر نجاح 8 iS‏ سماسرة الخدمات الكاملة التقليدية على إعاد 
ا ا م ERC‏ عبر الإنترنت 
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Lal‏ لكن في غضون ذلك اتخذت شركة Schwab‏ خطوات لتعزيز جاذبيتها 
لزبائنها القداى - نحو 175000 من إجمالي 6.6 مليون - الذين لديهم الآن أصول 
البنوك الخاصة» ply by‏ من عام 2000 أعلن تشارلز شواب Charles Schwab‏ 
عن شراء شركة US. Trust‏ وهي شركة لإدارة الأصول gb‏ احتياجات 
الأثرياء. وعند التفكير في الدور الستراتيجي للإنترنت في Schwab‏ فقد علق 
کر وول المعلومات في الشركة وهو Dawn Lepore ull‏ قائلا: gal”‏ 
cody - St‏ ابقاؤه على سطح مكتب نموذج عملك SBE)‏ 

Source: Kent Dorwin, “Repositioning a Leading Stockbroker,” Long Range Planning, 
November-December 1988, 13-19; Jeffrey M. Laderman, “Remaking Charles 
Schwab,” Business Week, 25 May 1998, 122-129; Mary Modahl, Now or Never (New 
York; Harper Business, 2000}, 119-125; and Louise Lee and Mike McNamee, “Can 


Schwab Hang on to Its Heavy Hitters?” Business Week, 31 January 2000, 46; and 
www.aboutschwab.com, February 2001. 


تفاعلات الزبائن مع مواقع الويب: 

كما أوضحنا في الفصل الراب بع فإنه يمحكن تجرئة الأفراد Wy‏ لرغبتهم 
وقدرتهم على استخدام کنر إذ يوجد انقسام أساسي بين أولعك 
الذين لديهم إمكانية الوص ول إلى الإنترنت وأولعك الذين ليس لديهم هذه 
الامكانية» ولا يزال بإمكان المستخدمين الذين ليس لديهم اتصالات منزلية 
الوصول إلى مكان العمل أوالمدرسة أو المكتبة أو حت مقهى الإنترنت . وغل 
الرغم من أن ملكية الكمبيوتر والوصول إلى الإنترنت آخذان في الارتفاع في 
جميع البلدان )60 في BUI‏ من س كان الولايات التتحددة كرا من Jrad‏ 
إليها في Ehi‏ عام 2001( فإن هناك قلق بشأن الأفراد على الجانب الآخر من 
«الفجوة الرقمية) الاجتماعية المنعزلة عن اقتصاد الإنترنت بسبب نقص 
الموارد أو ضعف التعليم. 

إن فهم عادات الناس هو أمر مهم أيضاًء LS‏ هو موضح في الجدول 1 -16 
فإنه ليس كل شخص لديه إمكانية الوصول إلى الإنترنت يستخدمه فعليا لزيارة 
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مواقع الويب (يستخدم الكثير منها للبريد الإلكتروني العرضي)» ويتراوح 
خوط اوقت الذي a‏ ف اشع كل Spc nt‏ 

يبا للمستخدمين النشطين في الولايات المتحدة وإلى أقل من نصف هذا 
E eee‏ اكان teats‏ وهنا 
الوقت لكل جلسة يكون ثابتاً K‏ مدهش وهو نحونصف ساعة . يتمتع 
الأمريكيون بجلسات أكثر تواتراً من مستخدي الإنترنت في البلدان الأخرى 
ويعرضون المزيد من صفحات الويب» لكنهم يزورون بالفعل عددا أقل من 
المواقع الفريدة ما يشير إلى المزيد من الزيارات المتعمقة لمجموعة أكبر من 

a‏ إن السؤال المطروح هو ما إذا كان هذا السلوك يجعل من الصعب على 

موقع جديد جذب الانتباه» كما أن مواقع الويب تختلف وفقاً لممتوى تفاعل 

الزبائن الذي يطلبونه» وأنه يكن تحديد ثلاث فئات مختلفة من موقع الويب» 

مما يوافر مستويات مختلفة من القدرة. 

1- مواقع النشر: إن مواقع النشرهي كتيبات إلكترونية أو كتالوجات أو 
د د ال عر اي ste‏ 
feet US 4 Sas‏ اال ال آنا تتيح المعلومات نفسها لجميع 
الزوار وأفضل ما يعتقد عنها أنها وسيلة بث» وهي تحتوي fole‏ على العديد 
من الصفحات التي يتم تنظيمها بشأن العديد من الموضوعات المختلفة 
التي يڪن للمستخدمين البحث عنها واسترجاعها كما جلو teh‏ يتميز 
البعض منها أيضاً برسومات متحركة وصوت» لكن مع ذلك op‏ التفاعل 
بين الشركة وزائري موقعها الإلكتروني هو AF Jela‏ وفي موقع ذشر 
بسيط فان بيانات الزبون الوحيدة المتاحة db‏ من حساب Ol alase‏ 
من قبل الزوار. 

2 - مواقع قواعد البيانات والنماذج :تجمع مواقع قواعد البيانات والنماذج بين 

قوة النشر ومحركات البحث التي تمكن الزوار من استرداد المعلومات 
استجابة لطلباتهم ومن ثم فإنها تتيح التفاعل والحوارء يتم تحقيق الكثير 
من التجارة الإلكترونية الأساسية من خلال إمكانات تشمل القدرة على 
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الحصول على معلومات مخصصة واختيار المنتجات وتقديم أوامر الشراء. 
قد يتضمن استجواب المستخدم لهذا النوع 3 المواقع أسثلة من مثل: i:‏ 
متجر من == Banana Republics‏ هو الأقرب إلى عنوان منزلي as‏ 
يمکنني الوصول إليه؟! أو «ماهي الرحلات المتاحة غداً بين هيوستن 
o Houston‏ کی سيق Mexico City‏ 8“ 

3 - مواقع التخصيص: تقدم مواقع العخصيص النهج الأكثر تطوراً وذلك لأنها 
قادرة على إنشاء صفحة تلبي احتياجات فرد معين بشكل حيوي» إذا تجاوزنا 
تفاعل Ji‏ -استجابة) (ask-respond)‏ في الحوار فقد يتوقعوا خيارات 
المستخدم واقتراح بدائل ممكنة» ويتوجب أن يكون المستخدمون على 
استعداد للكشف عن جزء على الأقل من هوياتهم ورغباتهم (عن طريق 
إنشاء ملف تعريف للزبون) من أجل الاستفادة من هذا التخصيص» كما 
يتوجب de‏ الموقع للاستجابة بشكل مناسب» إن مزادات eBay‏ تتطلب 


إنشاء هذه المواقع المعقدة وصيانتها وتطويرها اقتراحا مكلفا وغالبا ما يتم 
الجدول (1-16) الاختلافات بحسب البلدان في متوسط استخدام الإنترنت من قبل الأفراد 
البيانات الفصلية البيانات الشهرية 

ads a is‏ إل - مع 
د ee‏ ا سوم لم مدا 
الصف aial giny‏ القريدة من (بالساعات) عدد الجلسات 

توعها 

LSA 63 19 95 11 671 30 36 
Australia 50 12 7.2 15 468 35 38 
Ireland 9 45 17 329 30 40 
New Zealand 47 15 7A 21 421 30 2 
Singapore 23 13 69 20 506 32 4 
UK 44 1 52 17 400 28 36 


Source: Compiled from data by NielseiV/NetRatings, March 2000.‏ 
نماذج إيرادات الإنترنت: 
إن مواة قعالويب هي الوجه العام لعمليات الإنترنت الخاصة بالمنظمة» 
eas‏ إنترنت فإن إذشاء جميع مواقع الويب لا يتم على قدم 
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المساواة» وبصرف النظر عن سهولة التنقل وجودة العرض التقديمي وحجم 
المعلومات فإنها تختلف أيضاً فيما يتعلق ly‏ يمكنه م القيام به للزبائنء لا 
يزال عدد من المؤسسات التقليدية يستخدم مواقع الويب أكثر من مجرد كونها 
كتيبات إلكترؤنيسة ومضيمة لعكيلة م مد في مزيج الاتصالاات 
التسويقية دون محاولة ربط التعرض مباشرة بالمبيعات . على النقيض من ذلك 
فإن شركات الإنترنت الخالصة - الق يطلق عليها تسمية dot-coms‏ - تسى 
إل lal el gett‏ من تدرف اا pall fs tL all‏ كاه copa gf‏ ستاك 

نوعان ان من نماذج الإيرادات هما: .provider-based and user-based‏ 
نماذج الإيرادات المستندة إلى المزود :provider—based‏ يعتمد هذا النهج 

ا الفجارية عل be Gugll‏ خضل عل pp nny‏ مق شركات 

أخرى ترغب في الوصول إلى زوار موقع مُزود معين: 

1 - رعاية المحتوى: يتطلب رعاية المحتوى من أحد الرعاة أو أكثر دفع سعر ثابت 
لفترة محددة Why‏ بناءً على العدد المتوقع من الزوا ر كمقابل لعرض أسمائهم 
عل الموقع بشكل بارز ويكون fale‏ في شكل مامن أشكال الإعلانات» فإذا 
ما تغير عدد الزوارفي المستقبل فسيتغير السعر تبعاً لذلك تماما كما يحدث 
مع تداول الصحف أومشاهدة العلفزيون وذلك لان الهدف هو التعرض 
لإسم المُعلن» وأن هذا النهج هو مناسب لنشر المواقع وبخاصة عندما لا 
يتوقع مالك الموقع فرض رسوم عل الزبائن للوصول أو للتنزيل. 

2 ردن حم كر تتضمن DUNE‏ البيع بالتجزئة صفقات حصرية 
al NOKIA alpen ot‏ و sia‏ 
(مثل الكتب والموسيقى والسيارات)» إذ يدفع البائعون رسوماً كبيرة وغالباً 
ما تكون من ملايين الدولارات سنويا على المواقع الشهيرة» وذلك مقابل 
ahl‏ في الحصول على رابط قابل للنقر في مكان fo‏ الموقع» ويتم تحديد 
الرسوم بحسب الحجم المتوقع لحركة المرور ومدى الاستبعاد العنافسي. 
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3 - رسوم التنقيب: إن رسوم التنقيب (تُعرف أيضاً باسم رسوم النق رإلى الظهور) 
تربط مدفوعات الروابط القابلة للنقر بعدد الزوار الذين يڪملون DAS‏ 
من الإجراءات» Jey‏ أبسط المستويات Ob‏ هذه الرسوم قستند إلى عدد 
الزيارات إلى موقع المُعلن» Oly‏ مقابيين الأداء الأكثر تطورا daai‏ 
السلوكيات المتعلقة بالتسويق من مثل تعبئة نموذج أو تنزيل برنامج. 

4 - البيع المشترك : إن البيع المُشترك يشمل دفع عمولات المبيعات إلى المواقع 
een‏ ا عاد موقم راجن (شركة تابعة) لإجراء 
عملية شراء ء على موقع آخر مرتبط وأنه غالبا ما يدخل بائعو الكتب على 
الإنترنت من مثل Nobles Barnes‏ في علاقات تابعة مع مواقع يمكنها 
ترويج مبيعات الكتب حول مواضيع معينة» ومن وجهة نظر مالك الموقع 
فإن رسوم الرعاية الخابتة تقدم ميزة الدفعات المقدمة التي يممكن أن تساعد 
في تمويل التحسينات المستقبلية . لكن مع ذلك فقد أصبح العديد من 
المسوقين يشككون في فعالية الإعلان عل شبكة الإنترنت ورعاية الموقع؛ 
ويد Ju‏ إل سياسة التشتعين استتناداً إلى رسو العوقع أو عبولات 
الات ا محفوفاً أ بالمخاطر oY‏ إيرادات الموقع تعتمد على كل من حركة 
المرور إلى الموقع des‏ نجاح المعلِن في تحفيز السلوك» فإذا فشل موقع ويب 
في اجتذاب العديد من الزوار وأن ذسبة مثوية صغيرة منهم ينقرون على 
bet oy tay hell‏ ما gh Ob‏ الكل سکن عمال Sha)‏ 
نماذج الإيرادات المستندة إلى المستخدم User—-Based Revenue‏ 

a Models‏ الشكل الأكثر انتشاراً للتجارة الإلكترونية (وبخاصة في جال 

(b2c‏ إلى المصول على إيرادات مباشرة من الزبائن LE‏ يسهل تقييم الفعالية 
والربحية» ورسوم a|‏ فع لكل معاينة عل ا الوقت» وقد لعل إيرادات 
معاملات(صفقات) 3 المبيعات المباشرة للبضائع أو الخدمات أورسوم 
الاشتراك من أجل حق الوصول إلى موقع ويب مقيد فيه محتوى قيم؛ أو رسوم 
PENI‏ فع لكل معاينة أو رضوم معاملاات الدفع لکل استخدام» من مثل الوصول 
إلى القالات من موقع النشر وتنزيل نسخ منهاء By‏ حالة مواقع المزادات من 
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مثل eBay‏ فإنه عادة ما تأخذ الإيرادات شكل رسوم الإدراج والعمولات التي 

يدفعها البائعون على أسعار البيع التي يحصلون عليها. 

ادعام à‏ شك الإنثر نت: 

الجديدة) مرتفع ذا ولا تثبت al dot-coms‏ بعت إذ إذ يتوقع ان 01 

E ك‎ E 

ا کی ا ل ا ی و ا 

أن بعض المؤسسات الراسخة كانت جد ناجحة في إعادة اختراع عملياتها 

للاستفادة من الإنترنت» إلا أن هناك مؤسسات أخرى eS‏ في عجلة من 

أمرها لإضافة وجود على الإنترنت وكانت تكافح من أجل اللحاق بالركب» 

وعندما تصبح شركات الخدمات أكثر خبرة في البيئات عبر الإنترنت» فإنها 

تواجه عدداً من التحديات في تطوير ستراتيجيات تسويق التجارة الإلكترونية 

الناجحة والمنافسة الفعالة على الإنترنت!24. 

1 - محدودية تعرض المستهلك وشرائه: يميل المستهلكون إلى التصفح أكثر من 
العترام hells‏ سن Gis‏ إلى آخر» ويعد متوسط الوقت الذي يُقضى في 
أي موقع ويب هو محدد بشكل مدهشء إذ يتراوح ما بين 3 دقائق ومواقع 
البالغين ae or las a‏ کک قة age ati‏ الجنسي 
(انظر الجدول 2-16( eee ve‏ ل ل 
صفحة على الموقع Ogee‏ أقل من دقيقة» وكلما كان الوقت أقصر كلما كان 
هناك فرصة اقل vit‏ انتباه الزائر من خلال الإعلان في الموقع؛ وفي عام 
0 فقد استخدم أقل من 20 في المئة من متصفحي الويب بانتظام لشراء 
السلع أو الخدمات» وفي الواقع فإن غالبية المشترين عبر الإنترنت هم من 
الشركات بدلا من الأفراد. 
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كمية هائلة من المعلومات» لكن العديد من المواقع تمر دون أن يلاحظها 
أحدء ويجب على المواقع التي تمت زيارتها جذب انتباه الزوار في غضون 
ثوانِ أو مواجهة خطر فقدانهم إلى موقع آخر. 

3 - الأمن: يشعر العديد من المستهلكين بالقلق بشأن إجراء مدفوعات بطاقات 
الائتمان عبر الإنترنت» إذ تخشى الشركات من أن أنظمة الكمبيوتر الخاصة 
بها قد يتم غزوها لأغراض التجسس أو ay sell‏ كما أن الفيروسات هي 
مصدر قلق lb pS‏ ولقد أصبح الإنترنت أكثر أماناً لكن هناك سباقاً 
Go | tae‏ التدائير pad Ae‏ والتكديكات الخديدة لكر SAN‏ 

4 - مخاوف أخلاقية: يخشى المستهلكون من قيام الشركات بجمع معلومات 
عنهم عبر الإنترنت واستخدامها بطرائق غير مصرح بها (من مثل بيعها 
لشركات أخرى تستخدمها بعد ذلك لإنشاء ملفات تعريف شخصية 
أو لإرسال رسائل إعلانية غير مرغوب فيها عبر البريد الإلكتروني)؛ 
ولقد كشف تحقيق أجري على 674 موقعا تجا ريا على الإنترنت أجرته 
لجنة التجارة الفيدرالية الأمريكية في عام 1997 أن %92 منهم جمعوا 
معلومات شخصية؛ لكن %14 منهم فحسب كش فوا عن ما فعلوه 
بهاء ومنذ ذلك الحين فقد دفعت تهديدات العدخل الحكوي العديد 
السياسات لم تمنع البعض من شركات dot-com‏ الفاشلة من بيع قوائم 
زبائنها للمساعدة في تعويض التكاليف المرتبطة بالإفلاس)» لقد أشار 
مسح حديث إلى أن %90 من المسوقين عبر الإنترنت في عيّنتهم يعتقدون 
أن أنظمة التنظيم الذاتي للخصوصية AIL‏ على موقع الويب الخاص بهم 
تحمي حقوق المستهلكين بشكل كاي » ولكن لا يزال العديد من 
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الجدول )2-16( متوسط الوقت المستغرق في موقع الويب حسب Ad‏ الموقع 


الصحة و اللياقة 


معلومات الشركات 
خدمات الاتصالات / الإنترنت 


الأخبار والمعلومات 
اليانصيب / كوبونات 
محركات البحث / البوابات 
الرياضات 
وسائل الترفيه 
مجتمعات الانترنت 
المالية / التأمين / الاستثمار 
Source: Nielsen//NetRatings, June2000 (www.nielsen-netratings.com).‏ 
رد فعل المستهلك: في حين أن الويب قد حول الطاقة للمستهلكين من 
خلال إعطائهم المزيد من المعلومات عن المنتجات أكثر من أي وقت مضى؛ 
لكنه أعطاهم ba‏ وة أكثر فاعلية للتعبير عن عدم رضاهم؛ إن صفحات 
الويب المارقة التي طورها مستهلكون غاضبون أو موظفون سابقون اتخذت 
جموعة من ا شركات Lo TET‏ 3 ذلك وول-مارت «Wal-Mart‏ يونايتد 
إيرلاينز United Airlines‏ وبرغر كينج .Burger King‏ 
إن طبيعة Lik‏ الأعمال العجارية على شبكة الإنترنت تتطور باستمرار 
فقد أصبح الزبائن ASÍ‏ تطلباء إذ بدأت حداثة زيارة مواقع الويب وإجراء 
عمليات الشراء الإلكترونية» وكما هو عليه الحال في تجارة العجرئة التقليدية 
فإن one‏ من الشركات يسىى إلى إضافة قيمة من خلال ابتكارات الخدمات» 
في حين تتنافس شركات أخرى على السعر. لكن مع ذلك فإن شركات البيع 
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بالتجزئة التي قسعى إلى توفير مستويات Alle‏ من خدمة الإنترنت وهي تدرك 
أن المشترين يحتاجون إلى الشعور بالراحة عند اتخاذ القرارات على الإنترنت 
كما يفعلون في أحد المتاجن إذ يمكنهم فحص البضائع والتحدث مع مندوب 
المبيعات (انظر في Lands’ End‏ تأخذ biel‏ عل الإنترنت). 

إن عدد قليل من شركات الخدمات يمڪن أن تڪون هي جميع عمليات 
الإنترنت» إن هذا الخيار يتوفر فقط للشركات التي تقوم بتسويق المنتجات 
الأساسية المستندة إلى المعلومات التي يممكن تقديمها مباشرة عبر الويب (من 
مثل التأمين والقروض والخدمات المصرفية) أو التي تتمثل خدمتها في تسهيل 
Jols‏ المعلومات (من مثل مواقع المزادات وتبادل026) لا يزال يتعين عل 
الاشخاص الذين يقومون بمعالجة الخدمات من مثل شركات الطيران والفنادق 
خدمة عملائهم في المواقع المادية . وبالنسبة هم فإن الإنترنت هو وسيلة لبناء 
علاقات أوثق مع الزبائن مع تقليل تكلفة gahl‏ وأن الإنترنت يلعب وظيفة 
مائلة لخدمات معالجة الحيازة» إذسيحتاج تجار التجزئة التقليديون للسلع المادية 
Lats‏ إلى قنوات مادية لإيصال بضائعهم للزبائن» وأن القرار الذي يواجههم هو 
ما إذا كان يجب الاستمرار في تشغيل متاجر البيع بالتجزئة أو التركيز (من مثل 
‘End‏ 4 وغيرها من متاجر التجزئة عل الإنترنت / کتالوج الإنترنت) عل 
اختيار البضائع والدتسويق وأخذ الطلبات» مع التعاقد مع العديد من جوانب 
التوزيع الفعلي لشركة متخصصة في الخدمات اللوجستية. 
مبادئ توجيهية للاستخدام الفعال للتكنولوجيا: 

من المناسب اختتام هذا الفصل إذ بدأنا بتذكير أنه على الرغم من أن 
العكنولوجيا ستغير الطريقة ة التي تتعامل بها العديد من شركات الخدمات مع 
Le Ssh‏ لكنه سوف لن تنجح كل الابتكارات التقنية الجديدة . 
والسؤال الذي يتبادر إلى الأذهان هو كيف ينبغي أن تتعامل شركات الخدمات 
القائمة - وبخاصة تجار العجزثة - مع التحدي المتمشل في التكيف مع 
التكنولوجيات الجديدة؟ وفيما st‏ عدد من الإرشادات لاختيار الابتكارات 
التكنولوجية واستخدامها بفعالية*. 
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1 - استخدم التكنولوجيا لإنشاء فائدة ملموسة وفورية للزبائن: إذا كان 
المستهلكون لا يرون كيف ستساعدهم التكنلوجياء فإنهم غالباً ما 
يفترضون أنها سُستخدم ضدهم (ومن هنا فإن قلقهم من أن تقنيات 
جمع البيانات ERE‏ تدخلية للغاية). 

2 - إجعل التكنولوجيا سهلة الاستخدام: من وجهة نظر المستهلك فإن العديد 
من التقنيات Jad‏ التسوق أكثر صعوبة بالفعلء des‏ سبيل المثال يُظهر 
البحث أن الأمر يستغرق من 20 إلى 30 دقيقة للزبائن لتعلم كيفية 
استخدام معظم برامج التسوق عبر الإنترنت القائمة على النصوصء وعل 
النقيض من ذلك ob‏ الام Y‏ يستغرق سوى دقيقتين إلى 3 دقائق للتعلم 
في متجر افتراضي ثلاث الأبعاد على غرار متجر للطوب وقذائف هاون 
oY‏ هذا الأحين بعد | كز BS yg‏ 

3 - مسائل التنفيذ- النموذج الأولي والاختبار والصقل: تفشل على سبيل المثال 
العديد من المفاهيم التي يمكن أن تكون قابلة للحياة من سوء التنفيذ» 
فعندما حاول الزبائن استخدام كشك فيديو «حل الوجبة» في أحد المتاجر 
الكبرى» أصبحوا محبطين بسبب عجزهم عن طباعة قائمة وبقي اللهاز في 
ws‏ عدم الاستخدام؛ والسؤال هو ما كان سبب المشكلة؟ تكمن الاجابة 
في أن الطابعة كانت BLS‏ من نفاد الورق» ولكن لم تكن هناك رسالة 
شاشة لعوصيل هذه الحقيقة. 

4 - يرتبط البعض من الخصائص الشخصية باستعداد الزيائن لاحتضان 
التقنيات الجديدة» وتتضمن هذه السمات الابتكارء والرؤية الإيجابية 
للتكنولوجياء والاعتقاد بأنها توافر للناس مزيداً من التحككم والمرونة 
والكفاءة في حياتهم. تشمل العوامل التي تقلل من تقبّل الزبائن 
للتكنولوجيات الجديدة عدم tl‏ والافتقار إلى السيطرة» والشعور 
بأن التكنولوجيا تغمرها الشكوك والشك في قدرتها على العمل بشكل 
صحيح» وقد أظهرت الأبحاث حول القلق التكنولوجي أن الزبائن 
قد يتجنبون استخدام التقنيات الجديدة حتى لو أنهم يفهمون الفوائد 
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منهاء وقد يكون هناك حاجة إلى المزيد من الجهود التعليمية بما في 

ذلك التدريب العملي وذلك لتقليل تأثير القلق التكنولوجي بين الزبائن 

oly cabal‏ توفير خيارات تقديم الخدمات البديلة يتيح للزبائن 
يق plat‏ الى سامت اا 

E 5‏ اك : يحتاج المصممون 
إلى معرفة المزيد حول سلوكيات المستهلكين ومراقبتها في أثناء العمل» فقد 
أطلقت عل الإنترنت إحدى الشركات الناشئة نظاماً لتسوق البقالة قام 

بتجميع الحبوب الباردة بحسب مكوناتها الرئيسة - الأرز والذرة والقمح 
50 لحن ولسوء الحظ فقد واجه العديد من المتسوقين مشكلة في 
العثور على علاماتهم التجارية المفضلة لأنهم لم يعرفوا المكونات. 

6 دراسة آثار التكنولوجيا على ما يشتريه الناس وكيف يتسوقون: تُظهر 
GOL‏ الولايات المتحدة أن أنظمة الدتسوق المنزلية القائمة على 
النصوص تجعل المستهلكين PSÍ‏ حساسيةٌ للسعر من الأنظمة التي تعرض 
صوراً واقعية للبضائع . وفي السويد فقد جرب متجر بقالة تعديل الأسعار 
إلكترونياً وفقا للوقت من اليوم» ووجد أن ستراتيجية خفض الأسعار في 
المساء زادت من حجم المبيعات بنسبة %40 خلال ذلك الوقت وضاعفت 
حركة المرور في المتاجر. 

7- تنسيق جميع التقنيات التي 3 تمن الزموق سوا أرابهة Og: pl‏ کا 
عبر الإنترنت أم من خلال كتالوج أم عبر الهاتف pl‏ في المتجر الفعلي» 
فإنه يتوجب أن يڪون هناك عدد من القواسم المشتركة للتجربة؛ إن 
le Ss‏ نا بكر راغي كدان Oggi ase‏ | عقا ig lee!‏ 
على Lal‏ كيان واحد بدلاً من تشغيل متعدد القنوات» فإنهم يتوقعون من 

ee ee ee 
الجيدة والمعرفة نفسها في جميع قنوات توصيلهاء بما في ذلك الإنترنت90©.‎ 

8 - استخدم التكنولوجيا لتكييف برامج التسويق لمتطلبات الزبائن الفردية: 

إن معاملة جميع الزبائن على حد سواء يضع تجار العجزئة التقليديين في 
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E الإلكترونيين كد‎ ies ag ا إذ‎ oe 
 دارفألا المتسوقين‎ 
قم ببناء النظم التي تعززالمزايا التنافسية الحالية: عل الوم من دور الفضباء‎ - 9 
الإلكتروني في تجارة العجزئة الإلكترونية إلا أن قيود الزمان والمكان لا‎ 
يُشحن‎ Sols المستهلكين قد لا يريدون انتظار مُنتّج‎ Oly تزال موجودة»‎ 
ال لاس الاو ار ارو وا‎ 
Bricks—and-mortar لذلك 00 تجار تحرئة‎ ne شيء حقيقي‎ 42) 
ا تضم الفروق الإيجابية التي تفصلهم عن‎ 
تأخذ أعمالها على الإنترنت:‎ Lands’ End 
المباشرة تريد‎ ae Clans وهي مسوق‎ Lands ‘End a إن‎ 
طباعة 250 مليون كتاج‎ cS لویب إذ‎ rf th استخدام‎ 
ا اکا ایا إن 7 ابتكارات الشركة‎ e اتصالات ت يتسع ل3000‎ 
هو السماح لكل من الزبائن من الذكور والإناث بتقييم الملابس في موقعها على‎ 
T خلال لاك المعلومات ذات العف فإنه‎ wo) aoe ae 
a من وجهات‎ Soa لحددة‎ a re 5 الملخصص‎ 
أيضاً بدمج ج موقعها على شبكة الإنترنت ومركز‎ Lands’ End تقوم‎ 
a a 3 aa oe امج الاتصال‎ o تماما اکا كانت‎ aon 
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نصية فورية ة والدردشة ا في مربع E‏ وفي كلتا oll}‏ يتم يتم 

ربط مستعرضات الزبون والوكيل بحيث يتمكن كلاهما من عرض صفحة 

الويب نفسها عند التحدثء كما علق أحد الباحثين في الشركة قائلا: 
أردنا وسيلة لزيادة خدمة الزبائن» وع ى الرغم م نأن البعض من ا مواقع تبنت فكرة 
أن هكلما زادت قدرتها عل تقلي ل التفاع ل البشر يكلم اكان موقعها oF‏ فعالية من 
حيث التكلفةء لكننا انخذنا وجهة النظ را معاكسة بالضبطء وفي السنوات القليلة 
ا ماضي ةكانت التجارة الإلكترونية تعد بدعة... لكن الآن وقد اعتاد الناس على 
مفهومالتسوق عب رالإنترنت فقد بدأوا في نوق عا مزيد» انهم يريد ون ا لمستوى 
نفسه م نا خدمة التي يجدونها عند التجوال في متج رأ والاتصال بمرك زالاتصال 
التقليدي. 


انهم يريدون إجابات والوصول إلى وكلاء من ذوي الدراية» وبالإضافة إلى 
البيع للمستهلكين الأفراد Lands ‘Endo‏ 3 تقوم ببيع مبيعات كبيرة col as‏ 
eas Lk,‏ زي الموظف الذي يحمل شعار الشركة» وبإمكان المشترين 
تحميل الشعارات الخاصة بهم إلى موقع mare ican Lands ‘End‏ 
سيبدو هذا الشعار على عنصر معين من الملاڊبس في شعار مختلف وتركيبة 
من الألوان» إن هذا الخيار be‏ بشعبية كبيرة لدی الزبائن gill‏ لايوفرون 
الوقت والجهد فحسب» بل إن لديهم ڈ ثقة أكبر في اختيارهم الصحيح. 


Source: “A Better Way to Get Clothes to Fit,’ Newsweek, 30 October 2000,18; 
Rebecca Quick, “Getting the Right Fit-Hips and All, Wall Street Journal, 18 October 
2000, B1; Mary Modahl, Now or Never (New York: HarperBusiness, 2000), 199-203; 
George V. Hulme, “Help! Companies Are Turning to Their Call Centers to Improve 
Customer Service on the Web,” Sales and Marketing Management, February 2000, 
78-82; Dana James, “Custom Goods Nice Means for Lands’ End, Marketing News, 
14 August 2000, 5-6. 


fale 


إن التكنولوجيا في الخدمات تتجاوز في جرد كونها تكنولوجيا المعلومات 
على الرغم من أن ذلك قد يك ون في الحياة العصرية» يحتاج مدراء الخدمات 


الفصل السادس عشر: تأثير التكنولوجيا في الخدمات 671 


أيضاً إلى ابقاء أعينهم مفتوحة على التطورات في القدرة والطاقة والعكنولوجيا 
الحيوية والتصميم المادي وأساليب العمل والمواد» وأنه غالبا ما يڪون 
للتغييرات في إحدى التقنيات ae ee‏ 
الأخرى لتحقيق إمكاناتها الكاملة» وفي كل مرة ته تتغير فيها التكنولوجيا فإن 
ذلك يخلق تهديدات للطرائق E Ss‏ عل الجا و 
لطرائق جديدة لعقديم الخدمة؛ وأنه We‏ ما يسع قادة الخدمة إلى صياغة 
تطور العطبيقات التكنولوجية لصالحهم» إذ تقوم الشركات التطلعية بتأسيس 
شركاقها Vics BY ye‏ من التعامل Gas‏ على أنها «وظيفة إضافية» . لكن 
على الرغم من وجود زيادة سريعة في حجم التجارة الإلكترونية إلا أننا لا 
نزال في المراحل الأولى من ثورة الإنترنت» إذ لا يزال الخبراء يختلفون حول 
تأثيرها النهائي» الأمر الواضح هو أن العديد من الزبائن يختارون الابتعاد عن 
جهات الاتصال المباشرة مع المُوَرِدِين في المواقع EN‏ إلى جهات الاتصال 
البعيدة في sl‏ مكان ey‏ 2 وقت)» E‏ لأن المزيد من الأسر تحصل على 
أجهزة كمبيوتر وبخاصة تلك التي تتمتع بإمكانية الوصول إلى الإنترنت BU‏ 
السرعة EONS‏ ا للم 
مع ذلك فإن هذا لا يعني بالضرورة إنهاء أنشطة البيع بالعجزئة المادية كما 
نعرفهاء OY‏ التسوق للعديد من أنواع السلع والخدمات سيحتفظ بجاذبيته 
كتجربة اجتماعية» ومن المرجح أن ترى الشركات التي تقدم خدمات قائمة 
على المعلومات أن صناعاتها تتحوا ل Jaw‏ ظهور الإنترنت» لكنه مع ذلك Op‏ 
العديد من الزبائن يفضلون أنظمة الاتصال العالية الحالية LS)‏ هو عليه الحال 
في الخدمات المصرفية للأفراد) ولا يرون أي سبب للتبديل إلى خيارات الخدمة 
الذاتية القائمة على التكنولوجياء لذلك يتعين على الشركات إيجاد طرائق لتقديم 
قيمة أكبر أو ا نخفاض في الأسعارء كما أن المراقبة المستمرة لقطاعات الرسوم 
الفنية ستساعد المدراء على التخطيط لستراتيجيات فعالة لعمليات الانتقال 
السلشة وزيا الموسعة إلى type‏ مق عملياك Baked aa‏ إل الريب 
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دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 -لماذا يجب أن يهتم مسوقو الخدمات بالتطورات الجديدة في التكنولوجيا؟ 

2 - صف بإ يجاز التقنيات الست المختلفة الق لما آثار في الخدمات» حدد 
العديد من الحالات التي قد يعتمد فيها P‏ الناجح لأحد التقنيات 
على واحدة أو أكثر من التقنيات الأخرى الموضحة. 

3 - أنشيء إصدارات منفصلة من الزهرة الإلكترونية للخدمة: (أ) الخدمات 
المصرفية للأفرادء (ب) الفنادق» (ج) Jë‏ البضائع؛ )>( التأمين على 
السيارات. بالنسبة لكل خدمة قم بإعداد Lhe‏ «زهرة» يعرض الأذشطة 
ذات الصلة لكل «بتلة» من منتج الخدمة المعزز.. 

4 - ناقش الاختلافات بين الإنترنت والإنترانت والإكسترانت. 

5 - ماالفرق بين التطبيقات التكيفية والتطبيقات التحويلية عندما تقوم 
شركة قائمة بتضمين الإنترنت في أنشطتها التجارية؟ قدم مثالاً عن الشركة 
التي استخدمت (أ) ستراتيجية تكيفية» (ب) ستراتيجية تحويلية. 

6- صف المستويات BUI‏ المختلفة لنماذج الأع مال لمواقع الويب وحدد 
المواقع التي توضح كل مستوى من هذه المستويات. 

7- حدد صناعة خدمات معينة مع منافسين متعددين وقم بزيارة مواقع الويب 
لأربع شركات مختلفة في تلك الصناعة» ثم قارن بين قدرات وجودة تنفيذ 
المواقع الأربعة بما في ذلك سهولة العصفح» بعدها ناقش استنتاجاتك فيما 
يتعلق بالدور الذي يلعبه موقع كل شركة في ستراتيجيتها التجارية الشاملة. 

8 - ما القضايا الأخلاقية التي تحتاج الشركات إلى أخذها في الاعتبار عند 
استخدام ستراتيجيات التجارة الإلكترونية؟ 
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التنظيم لقيادة الخدمة 


خطوط ساوث ويست الجوية قائد خدمة مع لمسة مشتركة: 

3 ا الخلاثين الماضية كانت شركة خطوط ساوثوديست Southwest‏ 
الجوية قد انتقلت من بداية قوية في هذا القطاع إلى رائدة فيه إذ أن شركات 
طيران أخرى من جميع HA‏ العالم تدرس أدائها US ye‏ ر 
الشركة دائماً متمرداً في SE‏ صناعة Mol pall‏ وفي البداية كان أهم ما 
لمر و با رو سيت la el Gee‏ 
الترويجية الرائعة» والزي الرسمي المضياف وأسعار الخصم خارج أوقات الذروة 
والإعلانات الإبداعية ab ssl,‏ جذب العلاقات العامة» لكن الاتصالاات 
ومهما كانت ذكية فإنها تقدم وعداً فحسب» إن شركة الطيران تدين بنجاحها 
طول الاج Lads lll aay fl sx dl lasad‏ انض من تاف يها 
ولقد تم الاستشهاد د بها من قبل Fortune‏ كواحدة من أكثر الشركات BA‏ 
بالإعجاب في الولايات المتحدة وتحتل مكاناً ثابتاً بالقرب من القمة في القائمة 
السنوية للمجلة التي تضم أفضل 100 شركة للعمل بهاء ولقد تم الاعتراف 
ب هربرت دي كيليهر Herbert D. Kelleher‏ وهو رئيس مجلس إدارة ساوث 
ويست منذ فترة طويلة كأحد أفضل المدراء في البلاد. 

أطلقت ساوث ويست أول رحلاتها في يونيومن عام 1971 وسط إشهار 
ذي» تتميز شركة الطيران بالعديد من الابتكارات في مجال الخدمات» كان 
أسطوطا صغير يتكون من أربعة طائرات بوينغ 737 جديدة (تم تخفيضها 
لاحقاً إلى (BH‏ وخدمة متكررة ودقة» وقسجيل وصول سهل» وفريق عمل 
ودود للغايةء وأسعار أقلء وكان شعارها هو اشخص آخر هناك هو من NLA‏ 
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من كلك اليداية الضعيرة أصبحنة سارت رفسا واحدة من أ كبر العدليات 
الجوية المحلية في الولايات المتحدة إذ أنها تخدم ما يقرب من 60 مدينة تقع 
من الساحل إلى الساحل» وفي عام 2000 حققت ساوث ويست إيرادات بلغت 
6 مليار دولار واستحوذت عل أكثر من 60 مليون مسافرء تسلط إعلانات 
ساوث ويست الأخيرة الضوء على نموها الحائل بعبارة «أنت OV‏ حر في التحرك 
في جميع أنحاء البلاد“. 

على مر السنين» انتقلت الشركة بلا كلل إلى سوق جديد بعد الآخر إذ أنها 
فازت بزبائن جدد وحافظت عليهم؛ € واكتسبت حصة كبيرة تمن بيع ماري 
الممسافات القصيرة على الطرق التي تخدمها. (في أي يوم من الأيام فإن نحو 
0 من المسافرين في ساوث ويست هم زبائن مكررون) لقد Hang‏ وبشكل 
كبير سوق السفر الجوي عن طريق تقديم خدمة طيران متكررة وغير مكلفة 
للمجتمعات والأشخاص الذين كان يتعذر عليهم الوصول إليها من قبلء ولقد 
فشلت محاولات المنافسين لمواجهة توسعها بشكل واضح» كانت فلسفة ساوث 
ويست البسيطة المتماسكة عاملاً رئيساً في سر نجاحها المستمرء ولقد التزمت 
الشركة باستمرار بأولوياتها منخفضة العكلفة وبأسعار السوق المنخفضة إلى 
المتوسطة» وفي صميم مقاربتها للعمليات فإنه يتم البحث عن البساطة التي 
تقلل من الوقت الضائع وتقلل من النفقات وتخلق خدمة غير مكلفة وموثوقة 
يريدها الركاب. تتيح التكاليف المنخفضة لساوث ويست فرض رسوم أقل مما 
يجعلها رائدة السعر في معظم أسواقها. إن wie lel alas‏ المزيد من 
الركاب» وأن زيادة عدد المسافرين يعني المزيد من الرحلات الجوية التي بدورها 
joo ta ples ye ay gl GAZ‏ امال الذي بترو 
الراحة» إن المزيد من الرحلات الجوية والمزيد من الركاب وتكاليف أقل تعنى 
الأرباح لساوث ويست حتى في أثناء فترات الركود. 

ST ee Se eee a 

شركات الطيران التقليدية (باستثناء وبالطبع تلك المتعلقة بالسلامة» بينما 

يكون ها سجل استثنائي)» إن الشركة لا تقدم أي مقاعد مخصصة لذلك 
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فهي لا تحتاج إلى تخزين مهام المقاعد في قاعدة بيانات الحجز الخاصة بهاء ولا 
تحتاج إلى معدات لطباعة تصاريح الصعود إلى الورق» ولا حاجة للتحقق من 
ترتيبات الجلوس عند تسجيل الوصول . والنتيجة النهائية هي تحقيق وفورات 
ف التكليف pies Gees Salles‏ ة أسرع في مكتب 
تسجيل الوصول وصعود الطاء ثرة بشكل أسرع» وكانت الشركة كذلك هي أولى 
شركات الطيران التي تقد تقدم موقعاً على الإنترنت وشجعت الزبائن بنشاط على 

إجراء حجوزاتهم على الإنترنت وهو gell‏ الأقل تكلفة عرزا مو Sar‏ 
با هاتف أو باستخدام وكلاء السفر. 

تنجم المدخرات الإضافية عن قرار شركة الطيران بتوفير خدمة الطعام 
ALA‏ فقط Oly‏ تخزين ووجبات الطعام التقليدية وتسخينها علي متن 
الطائرة يتطلب مساحة المطبخ وعربات الطعام الثقيلة» وفي بعض الأحيان 
يتطلب عدداً أكبر من طاقم المقصورة لخدمتها AST‏ من الحد الأدنى المحدد 
في لوائح السلامة» يستغرق التزويد في بداية الرحلة بعض الوقت وهناك الكثير 
Jalal dm JF OL sy hare GaSe,‏ تو ISSN‏ إن ركد 
ساوث ويست تقد تقدم الوجبات الخفيفة وتشجع الزيائن على إحضار طعامهم. 

لن تتداخل شركة ساوث ويست مع شركات Ja‏ الأخرى k)‏ يعني 
أنها لن Jas‏ أمتعة الركاب إلى أو من الرحلات الجوية على شركات الطيران 
الأخرى)» لأن ركابها سيعتمدون عل الأداء GLY‏ لشركة طيران أخرى؛ 
إن عدم الاضطرار إلى نقل الحقائب بين رحلاتها الخاصة ورحلات شركات 
الطيران الأخرى يؤدي إلى تسريع فترة الانتقال بين الوصول والمغادرة - في BS‏ 
من الأحيان أقل من 15 دقيقة - ويقلل من خطر فقدان الحقائب . بالإضافة إلى 
ذلك فإن شركة ساوث ويست لن تقبل تذكرة شركة طيران أخرى لرحلة على 
المسار نفسه- وهي ممارسة تعمل على تبسيط إجراءات المحاسبة إلى حد كبير. 

هناك المزيد وه و أن عمليات شركة ساوت candy‏ لا تغسمد عل 'تصميمات 
محورية وحديثة واسعة النطاق تتيح ها تقديم مجموعة واسعة من رحلات 
الطيران من أي مطار تقريباً في نظامها. 
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أهداف التعلم: 

بعد قراءة هذا الفصل فإنه يجب أن تكون قادراً عل: 

- شرح تداعيات سلسلة ربح الخدمة على إدارة الخدمة. 

as 2‏ اذا محتسي ودلا« TE‏ «السلياك بو ادا GS SNe‏ 
في اعمال الخدمات: 

3 - تحديد أسباب التوترات الوراثية وكيف يمڪن تجنبها. 

Seid oly da EA 

5 - فهم الدور الذي يلعبه قادة الخدمة في تعزيز النجاح داخل مؤسساتهم. 
تمڪَن Hub-and-talk AR]‏ شركات الطيران المنافئسة من تقديم عدد 

كبير من الوجهات بين المدن للركاب مع تغيير متداخل في المحور» وتهبط 

الطائرات بأعداد كبيرة في مطار حوري خلال فترة وجيزة and‏ ويغير الركاب 

رحلاتهم ويعدها تغادر جميع الطائرات مرة أخرى في تتابع سريع . إن الجانب 
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السلي هوأن مقدار قدرة الخدمة ws yi‏ المطلوبة المتمثلة في بوابات المطار 
والموظفين الأرضيين ومعدات سام الطائرات - يتم تحديدها بواسطة فترات 
الذروة للنشاط المكثف» وأن النتيجة النهائية هي أن كل من المعدات والأفراد 
pits, grai‏ في النشاط الإنتاجي» فضلاً عن ذلك فإنه يمكن أن تؤخر 
رحلة قادمة متأخرة جميع رحلات المغادرة. 

تم تصميم الغالبية العظمى من طرائق ساوث ويست حول خدمات النقل 
من نقطة إلى نقطة ة قصيرة المدىء إذ يبلغ متوسط طول الرحلة نحو 500 ميل )800 
asl, (=‏ بإمكان المسافرين تغيير الرحلات الجوية في نقاط وسيطة» ولڪن 
الجداول الزمنية ليست مصممة بالضرورة لتسهيل الاتصالات» وأن الميزة التي 
تتمتع بها ساوث ويست هي أن رحلاتها من نقطة إلى نقطة يمسكن أن تڪون 
متباعدة Sito‏ متساو على مدار اليوم (طالما أن أوقات المغادرة ملاثمة للركاب) 
ولا يلزم الاحتفاظ بطائرة واحدة لطائرة أخرى ایکون أسطول ساوث وهست 
من نحو 350 طائرة فحسب من طراز بوينج 737 وأن التقيبس عل نوع الطائرة 
الواحدة يعمل على تبسيط الصيانة وقطع الغيار وعمليات الطيران والتدريب» 
ويمحكن لأي طيار أن يطير بأية طائرة » وأي مضيف olab‏ على دراية بهاء 
وأي ميكانيكي يمكنه صيانتهاء إن الرحلات الطويلة على الطيران سوف تنطوي 
على أنواع جديدة من الطائرات التي لا تمتلك ساوث ويست أي خبرة فيها. 

بالإضافة إلى ستراتيجيتها للعمليات الدقيقة op‏ ساوث ويست تولي أيضاً 
اهتماماً وثيقاً بقضايا الموارد البشرية» إذ تشتهر الشركة بموظفيها المتفانين 
الذين يظلون مخلصين لأنهم يحبون وظائفهم ويتمتعون ببيئة العمل؛ وفي جزء 
منها فإنه يمحكن أن تعزى ايجابية بيئة العمل في ساوث ويست إلى التوظيف 
الانتقاثي للغاية» وثمة عامل آخر وهو ملكية الأسهم بشكل جماعي» إذ يمتلك 
الموظفون %13 من أسهم الشركة القائمة . وبالقدر نفسه من الأهمية وتحت 
قيادة Herb Kelleher‏ فقد أنفقت الإدارة الكثير من الوقت في مغازلة موظفيها 
والمسافرين الذين تخدمهم aS ah‏ الطيران» LS;‏ يقول Kelleher‏ : «إذا لم تعامل 
موظفيك بشكل صحيح» فلن يعاملوا الآخرين بشكل جيدا. 


680 مبادئ تسويق الخدمة وإدارتها 


البحث عن التازر في إدارة الخدمة: 
كما يوضح مثال خطوط ساوث ويست الجوية لديناء فإنه يحب أن تقدم 

الشركة خدمات معروفة بالقيمة العالية وا لج ودة ليتم الاعتراف بها كرائدة 
في هذا المجال» كما يجب أن يكون لديها ستراتيجيات تسويقية ية لكي تتغلب 
على المنافسة» ومع ذلك فإنه لا يزال يُنظر إليها على أنها منظمة جديرة بالحقة 

تقوم بأعمال تجارية بطرائق أخلاقية قية» كما يجب أن يُنظر إلى الشركة على أنها 
رائدة في مجال العمليات E‏ عو خا ليا ب eS‏ 
واستخدامها المبتكر للتكنولوجياء أخيراً فإنه يجب الاعتراف بها كمكان متميز 
للعملء E‏ يؤدي إلى ريادتها في تمارسات إدارة الموارد البشرية وإذشاء موظفين 
opal‏ ومنتجين وموجهين نحو الزبائن . إن تحقيق قيادة الخدمة يتطلب رؤية 
متماسكة لما يتطلبه النجاح الذي يحدده ويقوده قائد قوي وفعال» وينطوي 
التنفيذ على تنسيق دقيق بين التسويق (الذي يشمل خدمة الزبائن) والعمليات 
(التي تشمل إدارة التكنولوجيا) والموارد البشرية» وكما تم التأكيد عليه من 
خلال هذا الكتاب فإنه لا يمكن فصل وظيفة التسويق في شركات الخدمات 
عن الأفشطة الإدارية الأخرى بسهولة. 


دمج التسويق والعمليات والموارد البشرية: 

باستخدام مفهوم ما يسمونه سلسلة أرباح الخدمة © Heskettol‏ 
وزملاؤه يضعون سلسلة من الروابط الافتراضية في تحقيق النجاح في أعمال 
الخدمات» إن الشكل 17-1 يتم توسيعه على مخطط paia‏ مسبقا في الفصل 
الخامس» ايوضح الموضوعات والعلاقات التي تقوم عليها سلسلة أرباح الخدمة 
التبعية المتبادلة القائمة بين التسويق والعمليات والموارد البشرية . وعلى الرغم 
من أن المدراء في داخل كل مهنة قد يتحملون مسؤوليات douse‏ فإن التنسيق 
الفعال هو اسم اللعبة: يجب أن يشاركوا جميعاً في التخطيط الستراتيجي» ويجب 
ol‏ يكون تنفيذ المهام المحددة منسقاً بشكل ce‏ وقد تكون المسؤولية 


pede Sa 0 اي‎ EE الزيون‎ 


الفصل السابع عشر: التنظيم لقيادة الخدمة 681 


عن المهام المعينة لكل وظيفة موجودة Los‏ داخل شر aS‏ واحدة ا ومو tej‏ ين 
برع تن a an ee eae‏ اليد كوا ديعاو ورت 

ثيقة إذا أريد تحقيق النتائج المرجوة» فالوظائف الأخرى من مثل المحاسبة 
ial oldaall N aa ty eles J) pled YAM‏ 
لإنشاء الخدمات وتقديمها. 


الإنتاجية 


اام 


` 
0 
= 
ا‎ 
EE 
~ R 


dag‏ معن id‏ قيمة جذابة تحسينات الجودة والإنتاجية تصميم مكان العمل 
Bey‏ خدمة مصممة ومقدمة تسفر عن نوعية خدمة أعلى تصميم الوظائف/ خط صنع القرار 

تكرز الأعمال التليية احتياجات تكلفة قل لاختيار والتطوير 
الإحالة الزبائن المستهدقين المكافآت والتقدير 


الشكل 1-17: سلسلة ربح الخدمة 


Source: Adapted and reprinted by permission of Harvard Business Review. An exhibit 
from “Putting the Service Profit Chain to Work,” James L. Heskett, Thomas O. Jones, 
Gary W. Loveman, W. Earl Sasser, Jr., and Leonard A. Schlesinger, March-April 
1994, p. 166. Copyright © 1994 by the President and Fellows of Harvard College, all 
rights reserved. 


تسلط سلسلة أرباح الخدمة الضوء على السلوكيات المطلوبة لقادة الخدمة 
من أجل إدارة مؤسساتهم بفعالية (انظر الجدول1-17). يركز الارتباطان1 و2 
على الزبائن ويتضمنان التركيز على تحديد احتياجات الزبائن والاستثمارات 
وفهمها لضمان الاحتفاظ بالزبائن والالتزام بتبني مقاييس أداء جديدة تتعقب 
متغيرات من مثل الرضا والولاء بين كل من الزبائن والموظفين*» يركز الارتباط 
3 على القيمة للزبائن التي يتم إنشاؤْها بواسطة مفهوم الخدمة ويسلط الضوء 
على الحاجة إلى الاستثمارات لإنشاء تحسين نوعية الخدمة وتحسين الإنتاجية 
من أجل خفض التكاليف. 
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الجدول 1-17 ارتباطات في سلسلة ربح الخدمة 
إن ولاء الزبائن يقود الربحية tly‏ 
إن رضا الزبائن يقود ولاء الزبون. 
إن القيمة تحرك رضا الزبون. 
ol‏ إنتاجية الموظف تحرك القيمة. 


إن ولاء الموظف يقود الإنتاجية. 

إن رضا الموظفين يدفع الولاء. 

إن الجودة الداخلية تدفع رضا الموظفين. 

إن القيادة العليا للإدارة تكمن وراء نجاح السلسلة. 


Source: James L. Heskett et al., “Putting the Service Profit Chain to Work,” Harvard 
Business Review, March-April 1994; James L. Heskett, W. Earl Sasser, and Leonard 
A. Schlesinger, TheService Profit Chain, Boston: Harvard Business School Press, 
1997. 


(7-4 مجموعة أخرى من سلوكيات القيادة في الخدمة (الروابط‎ Glas 
بالموظفين وتشمل قضاء الوقت على الخط الأماي» والاستثمار في تطوير المدراء‎ 
أكبر للموظفين» كما يجن‎ Vie الواعدين ودعم تصميم الوظائف الي توفر‎ 
أيضاً في هذه الفئة مفهوم مفاده أن دفع أجور أعلى يقلل فعلياً من تكاليف‎ 
تۇخذ‎ deli العمالة بعد تخفيض معدل دوران الموظفين وزيادة الإنتاجية ونوعية‎ 
دقيقاً‎ Le ومن الواض ضح أن تنفيذ سلسلة أرباح الخدمة يتطلب‎ Ol tl في‎ 
5 Oe BS ee eke 
Iss الستراتيجية الأوسع‎ 
وظيفة التسويق:‎ 

كما لاحظنا من قبل فإنه يتم فصل الإنتاج والاستهلاك بشكل واضح في 
شركات التصنيع؛ ويس من الضروري Bale‏ لموظفي الإنتاج المشاركة المباشرة 
مع الزبائن فيما يتعلق بالسلع by ASSN‏ من معل هذه الشركات فإن 
التسويق يعمل كحلقة وصل بين المنتجين والمستهلكين» ويتيح لقسم التصنيع 
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إرشادات لمواصفات المُنتج التي تعكس احتياجات المستهلكين» وكذلك 
Sewer OSes‏ عن لحك علدا عرزي ey‏ 
الأداء في السوق» ويعمل موظفو التسويق lial‏ مع أخصائبي اللوجستيات 
Jelly‏ لتطوير ستراتيجيات التوزيع. 

في شركات الخدمات OB‏ الأمور مختلفة» إذ أن العديد من عمليات الخدمة 
وجخاصة تلك التي تتضمن خدمات معالجة الأشخاص - هي حرفياً امصانع 
في الحقل» يدخلها الزبائن كلما احتاجوا إلى الخدمة المعنية» وفي سلسلة كبيرة 
(من مثل الفنادق أو مطاعم الوجبات السريعة أو وكالات تأجير السيارات) قد 
تكون مواقع تقديم الخدمات الخاصة بالشركة موجودة في جميع أنحاء البلد أو 
القارة أو حت العالم بأسره . وعندما تحكون زبوناً op‏ نشاطك يتضمن انتاج 
واستهلاك مخرجات الخدمة عند إنتاجها ويكون الاتصال المباشر بوظيفة 
العمليات إلزامياًء ge‏ في الخدمات من مثل الإصلاح والصيانة حيث لا 
تشارك sole‏ بنشاط في الإنتاج فإنه قد لا يزال لديك اتصال مع موظفي الخدمة 
قي بداية غملية تقد الخدمة وتهايتهاء ون البعض من اغالات gol ap‏ 
يوجد اتصال مع الموظفين لأنه من المتوقع أن تخدم نفسك بنفسك أو 5 تتواصل 
من خلال المزيد من الوسائط غير الشخصية من مثل البريد أو الفاكس أو 
البريد الإلكتروني أو مواقع rR‏ 

يتحمل المسوقون المسؤولية الكاملة في شركات التصنيع عن Gal‏ بمجرد 
مغادرته Ld‏ الإنتاج وأنهم غالبا ما يعملون عن كثب مع وسطاء ء القنوات 
من مثل تجار التجزئة» وفي العديد من الخدمات Jes‏ النقيض من ذلك فإن 
إدارة العمليات تكون مسؤولة عن تشغيل أنظمة توزيع الخدمات بما في ذلك 
منافذ البيع بالتجزئة . فضلاً عن ذلك op‏ الاتصال بين موظفي العمليات 
والزبائن هو القاعدة وليس الاستثناء de-‏ الرغم من أن مدى جهة الاتصال 
هذه يختلف بحسب اختلاف طبيعة الخدمة» لكن مع ذلك وكما رأينا في هذا 
الكتاب فإنه لا تزال هناك حاجة في شركات الخدمات إلى مؤسسة تسويق قوية 
وفعالة لأداء المهام ASV‏ 
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1 - تقييم واختيار قطاعات السوق للخدمة. 

2 - بحث احتياجات الزبائن والأفضليات في داخل كل قسم. 

3 - مراقبة العروض التنافسية وتحديد خصائصها الرئيسة ومستويات الجودة 
والستراتيجيات المستخدمة لإيصاها إلى السوق. 

4 - تصميم ÉI‏ الأساس لتلبية احتياجات قطاعات السوق المختارة والتأكد 
من مطابقته للعروض التنافسية أو تجاوزه U‏ 

5 - تحديد مستويات الخدمة وتحديد العناصر التكميلية اللازمة لتعزيز قيمة 
المنتج الأساس وجاذبيته أو لتسهيل شرائه واستخدامه. 

6- التعاون مع موظفي العمليات في تصميم عملية الخدمة بأكملها للتأكد من 
أنها اسهلة الاستخدام» وتعكس احتياجات الزبائن وتفضيلاتهم. 

7 - تعيين الأسعار التي تعكس التكاليف والستراتيجيات التنافسية وحساسية 
المستهلك لمستويات الأسعار المختلفة. 

8 - تخصيص الموقع وجدولة توافر الخدمة لاحتياجات الزبائن وتفضيلاتهم. 

9- تطوير ستراتيجيات الاتصالات المناسبة لنقل الرسائل لإعلام الزبائن 
المحتملين بشأن الخدمة وتعزيز مزاياها دون مبالغة. 

10 - تطوير معايير الأداء بناءً عل احتياجات الزبائن وتوقعاتهم وذلك لإفنشاء 
مستويات جودة الخدمة وقياسها. 

1 - التأكد من أن جميع موظفي الاتصال بالزبائن - سواء أكانوا يعملون في 
عمليات pl‏ تسويق أم وسيط - يفهمون وضع السوق المطلوية للشركة 
وتوقعات الزبائن بشأن أدائهم الخاص. 

2 - إذشاء برامج لمكافأة My‏ الزبائن وتعزيز هذا الولاء. 


3- إجراء البحوث لتقييم رضا الزبائن بعد تقديم الخدمة وتحديد أي جوانب 
ree Samu Ure‏ اق أو Fs Crewe‏ 
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إن النتيجة النهائية هذه المتطلبات هي أن وظيفة تسويق الخدمات مرتبطة 

Gs oo‏ بالإجراءات والموظفين والمرافق التي تديرها وظيفة العمليات 

تعتمد عليهاء وكذلك مرتبطة بنوعية موظفي الخدمة المعينين والمدربين من 

د ا d‏ ارا ام درا ء العمليات كانوا 

ينظرون إليها في البداية كأخت فقيرة » إلا أنها تمتلك الآن نفوذاً إدارياً كبيراً 

في العديد من شركات الخدمات» ومع ما يترتب على ذلك من آثار مهمة بالنسبة 
للستراتيجية والتصميم التنظيمي وتعيين المسؤوليات. 


يمكن للمقابلات الشخصية في كثير من الأحيان الحصول على مزيد من الأفكار حول طبيعة رضا الزبائن وعدم 
الرضا عن المسوحات البريدية 


وظيفة العمليات: 

عل الرغم من زيادة ا ا ol y!‏ وظيفة العمليات لا تزال 
ميعن عل إدارة الخط 3 معظم شتركات الخدمات» وهذا ليس (tr‏ وذلك 
oY‏ العمليات L fole‏ تتكون أكبر مجموعة وظيفية تبقى مسؤولة عن معظم 
العمليات المتعلقة بإنشاء منتج الخدمة وتقنديمه إذ يتوجب عليها أن تخصل 
على الموارد اللازمة » وتقوم بصيانة معدات التشغيل والمرافق وإدارة مستوى 
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السعة بمرور الوقت» وتقوم WAS‏ بتحويل المدخلات إلى مخرجات بڪفاءة 
وعند إيقاف تقديم الخدمة لأي سبب من الأسباب» فإن الأمر يعود إلى 
العمليات لاستعادة الخدمة في أسرع وقت ممكن. 

على العكس من التسويق» فإن وظيفة العمليات هي المسؤولة عن 
الأنشطة التى تجري وراء الكواليس والمرحلة الأمامية على حد سواءء Boley‏ 
مايكون مديروالغدليات - الذين ييحن تقب ينهد بين lege‏ فرعية 
عدة - مسؤولين عن صيانة GLI‏ والمعدات Ly‏ في ذلك منافذ البيع بالتجزكة 
المملوكة للشركة والتسهيلات الأخرى للزبائن . SE by‏ الاتصالات عالية 
الكثافة التى تتطلب عمالة كثيفة فإنه يمكن لمديري العمليات توجيه عمل 
أعداد كبيرة من الموظفين بما في ذلك العديد من يخدمون الزبائن مباشرة 
في مواقع متفرقة على نطاق واسع؛ وأن الدفعة المستمرة لتحقيق وفورات في 
التكاليف وزيادة الإنتاجية في قطاع الخدمات تتطلب بذل جهد مستمر من 
قبل جميع موظفي العمليات لتحقيق قدر أكبر من الكفاءة في تقديم الخدمات. 

يتمثل الدور المتزايد الأهمية الذي يتم تعيينه في كثير من الأحيان في قسم 
منفصل في إدارة البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات في الشركة» وفي الشركات 
القائمة على التكنولوجيا يعمل مديرو العمليات الذين يتمتعون بالمهارات 
التقنية المناسبة مع أخصائبي البحث والتطوير لتصميم أنظمة تسليم مبتكرة 
وتقديمها للمستخدمين بما في ذلك استخدام الإنترنت» لكن من الضروري 
أن يفهموا تداعيات هذه الابتكارات على كل من الموظفين والزبائن. 
وظيفة الموارد البشرية: 

إن القليل من مؤسسات الخدمة متطورة تقنياً بحيث يمحكن تشغيلها 
من دون موظفين» وفي الواقع فإن العديد من صناعات الخدمات لا تزال 
كثيفة العمالة» على الرغم من أن الحاجة إلى المهارات التقنية في تزايد» ويتعين 
على الأفراد أداء مهام تشغيلية (سواء أكان ذلك في المرحلة الأمامية أم في 
الكواليس) وتنفيذ مجموعة واسعة من مهام التسويق وتقديم الدعم الإداري. 
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تاريخياً كانت المسؤولية عن الأمور المتعلقة بالموظفين مقسممة في كثير 
م EE sels‏ اه المختلفة» ga‏ مثل د الوظفين 
لتعريف اا الأكاديميين فان « SA aE‏ البشرية N‏ 
جميع القرارات والإجراءات الإدارية التي تؤثر في طبيعة العلاقة بين a‏ 
وموظفيها - هي مواردها البشرية» O‏ 
مثلما طورت بعض شركات الخدمات التطلعية رؤية موسعة للتسويق 
وعرضها من منظور ستراتيجي بدلا من منظور وظيفي وتكتيكي ضيق» WIS‏ 
أصبحت إدارة الموارد البشرية ثرى كعنصر أساس في ستراتيجية العمل؛ 
وبالإمكان تصنيف الأنشطة المتعلقة بالأفراد في شركة خدمات حديثة ضمن 
أربعة OVE‏ سياسة عامة هي 9 
1 - تدفق الموارد البشرية: يهتم بضمان توافر العدد المناسب من الأشخاص 
ومزيج الكفاءات لتلبية المتطلبات الستراتيجية طويلة الأجل 2 
Mees eked (hea cae NEE 2‏ 1 ا 
والمرافق e‏ لإنشاء (أودعم) الخدمات abies gl‏ 
3 - أنظمة المكافآت: ترسل رسائل قوية aed‏ الموظفين حول نوع المؤسسة 
التي تسى الإدارة إلى إنشاءها وصيانتهاء وبخاصة فيما يتعلق بالمواقف 
والتلوكيات المرغوبة» cud,‏ 5 المكافآت مالية بطبيعتهاء» » وقد يكون 
الاعتراف حافزاً قوياً. 
4 - تأثير الموظف: يتعلق بمدخلات الموظف فيما يتعلق بأهداف العمل 
والأجر وظروف العمل والتقدم الوظيفي والأمن الوظيفي وتصميم مهام 
العمل وتنفيذهاء وأن الحركة نحو تمكين أكبر للموظفين تمثل SA‏ 
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أصبح op‏ القوة العاملة والتزامها في العديد من شركات الخدمات 
oe‏ رئيساً 0 التنافسية» ae‏ هذا بخاصة عل خدمات الاتصالاات 
ee en‏ البشرية (كلك الي عرضتها 

Herb Kelleher 45 Ż‏ التابعة لشركة الخطوط الجوية ساوث ويست) هوسمة 

من سمات العديد من شركات الخدمات Pinal‏ إلى الحد الذي يفهم فيه 

الموظفون أهداف منظمتهم ويدعموهاء ولديهم المهارات والعدريب اللازمين 

للنجاح في وظائفهم؛ ويدركوا أهمية Gls‏ رضا الزبائن والحفاظ Oly ade‏ 

أنشطة التسويق والعمليات ينب أن تڪون feel‏ في إدارتها. 
Ge‏ دور ستراتيجي متزايد فإن الموارد البشرية تحتاج إلى تحويل تركيزها 

بعيداً عن العديد من المهام الروتينية والبيروقراطية من مثل الرواتب وإدارة 
الفوائد التي كانت تستهلك الكثير من وقت الإدارة في السابق» وأنه بإمكان 
الاستثمارات في التكنولوجيا أن تقلل من بعض العبء؛ لكن الشركات 
التقدمية تمضى إلى أبعد من ذلك إذ أنها تقوم بالاستعانة بمصادر خارجية 
للعديد من المهام الإدارية غير الأساسية . ومن أجل أن تنجح إدارة الموارد 
ane ae‏ تهري ١‏ كاباتشنيك Terri Kabachnick‏ بأنه ” يجب أن oS‏ 
BARS ea‏ القرارات سامت الرئيسة) »ومن بين مهام التى تعتقد 

aaao‏ يحب أنتؤذيها هن: 

1 - تثبيت الأنظمة التي تقيس معتقدات مقدم الطلب وقيمه للمقارنة مع 
معتقدات الشركة وقيمهاء jo tlds‏ أجل اسحتيدال قرارات Cabell‏ 
«الغريزية التي تؤدي غالباً إلى دوران سريع. 

2 دواسة الصناغات الممائلة peg yall ty‏ الى es‏ تعلمها من سياسات 
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rae ces وڈ ا ف ا‎ wee 
النتيجة النهائية.‎ 
ل ان‎ ee ae Seles 

الحد من الصراع بين الوظائف: 

نظراً لأن شركات الخدمات تركز بش كل أكبر على تطوير توجه سوقي قوي 
وخدمة الزبائن بشكل جيدء فإن هناك احتمال متزايد للتعارض بين الوظائف 
الكلاث لا سيما بين التسويق والعمليات» وأنه إلى أي مدى يمكن أن تتعايش 
الوظائف العلاث في أعمال الخدمات» وكيف يتم إدراك أدوارها النسبية؟ OP‏ 
ساندرا فاندرميروي Sandra Vandermerwe‏ توضح أن الشركات ذات القيمة 
الله ياد oo‏ رایس ane ON‏ 
os‏ ل te‏ شم ل مس 
Slee ail‏ وظيفتهم تتمثل في إعادة هذه العناصر لتعكس حقيقة قيود 
الخدمة - من مثل الموظفين والمعدات - والحاجة المرافقة لاحتواء التكاليف» 
ood us,‏ ا ost Ge Land olely‏ الشرية Yo oI CHUB I,‏ سينا 
عندما يحون الموظفون في حدود تمتد بين الأدوا رالتي تتطلب منهم موازنة 
الأهداف المتضاربة التي يفرضها التسويق والعمليات. 

إن الو ةن الذين يرغبون في جني التعارض مغ العمليات يجب عع 
أن يتعرفوا على المشكلات التي توفوعاةة gli‏ رات الات ون 
abel elles gaat‏ الفغليدية لا راق فهو ol all‏ :لدو 156 
مرتاحين للتّهج العابتة» ومن السهل بالنسبة هم أن يصبحوا مهووسين بمهامهم 
الوظيفية الخاصة» مع مراعاة ان oa‏ مناطق الشركة جب ان تتضافر لإنشاء 
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منظمة يحركها الزبائن» ولطالما استمر تنظيم أعمال الخدمات وفق خطوط 
وظيفية» فإن تحقيق التذ لعدسيق والتآ زر الستراتيجي الضروريين يتطلب أن تضع 
الإدارة العليا ضرورات واضحة لكل وظيفة. 

Bocce‏ تبط تبط كل مهمة حتمية بالزبائن وتحدد كيف تسهم وظيفة محددة 
في المهمة Oe ge‏ الذي تواجهه إدارة الخدمة في التأكد 
من أن كل من هذه المتطلبات الوظيفية الغلاث متوافقة مع المتطلبات الأخرى 
وأنها جميعاً يعزز بعضها بعضاً Jes‏ الرغم من أن الشركة ستحتاج إلى صياغة 
Beals‏ بطرائق محددة لأعماها الخاصة» إلا أننا نستطيع التعبير عنها 
بعامة JL LS‏ 

ضرورة التسويق: لاستهداف أنواع محددة من الزبائن الذين تحكون الشركة 
يزه er‏ خيداً خدمة UE he‏ ء علاقات مستمرة (ogre‏ وذلك من خلال 
تقديم حزمة منتجات bat‏ بعناية مقابل سعر يوفر قيمة للزبائن وإمكانية 
تحقيق أرباح للشركةء وسوف يتعرف الزبائن على هذه الحزمة باعتبارها واحدة 
من النوعية الغابتة التي توفر حلولا لاحتياجاتهم وتتفوق على البدائل المنافسة. 

العمليات الضرورية: لإنشاء حزمة الخدمة المحددة وتقديمها للزيائن 
المستهدفين فإن الشركة ستقوم بتحديد تلك التقنيات التشغيلية التي 
تسمح لها بالوفاء باستمرا ر بأهداف التكلفة والجدول الزمني ونوعية الزبون» 
وتمكين الأعمال أيضاً من تقليل التكاليف من خلال التحسينات المستمرة 
في الإنتاجية . سوف تتطابق الأساليب التشغيلية المختارة مع المهارات التي 
al aly Geet Se‏ اد لقاو زوق اننا أويمكن تدريبهم على 
تطويرهاء وستحصل الشركة على الموارد اللازمة لدعم هذه العمليات من خلال 
المرافق والمعدات والتكنولوجيا اللازمة مع تجنب الآثار السلبية التي ستقع على 
الموظفين والمجتمع ككل. 

حتمية الموارد البشرية: لتوظيف وتدريب وتحفيز shal‏ والمشرفين 
والموظفين الذين يمكنهم العمل بشكل جيد مع حزمة تعويض واقعية لتحقيق 
القوازن بين الهدفين التوأم لرضا الزبائن والفعالية التشغيلية» سيرغب 


الفصل السابع عشر: التنظيم لقيادة الخدمة 601 


الموظفون في البقاء مع الشركة وتعزيز مهاراتهم لأنهم يقدرون بيئة العملء 
ويقدرون الفرص التي تقدمهاء ويفتخرون بالخدمات التي يساعدون في 
إنشائها وتقديمها. l ٠‏ 
إنشاء منظمة خدمة رائدة: 

في حياتك كمستهلك فإنه ربما واجهتك مجموعة متنوعة من عروض 
الخدمة التي تتراوح بين مرضية للغاية إلى سيئة Ala‏ وقد يحون هناك 
الج الاي alaa‏ انك اى ااا ace‏ 
جيدة» في حين أن منظمات أخرى لا يمكن التنبؤبها إلى حد ما - إذ أنها تقد 
ل ل ا ا 

حت البعض من الشركات التي تقدم Lord yb paroles‏ سيئة وقسيء معاملة 
زبائنهاء والسؤال الذي يتبادر إلى الأذهان هولماذا يظل أي pases‏ زبوناً في هذه 
الأنواع من المؤسسات؟ والجواب هو أنه في بعض الأحيان لا يوجد خيارء فلربما 
تتمتع الشركة بموقع احتكاري ولا يوجد منافسون يمكن للزبائن المحظوظين 
نقل oe‏ إليهم؛ وفي الواقع Ob‏ بعض أسوأ عمليات Geel ene‏ 
P‏ المؤسسات الكبيرة» إذ يتم احتجاز الزبائن الداخليين كرهائن لإملاء أي 

قسم داخلي تڪون خدماتهم ملزمة باستخدامه. 
من الخاسرين إلى القادة: أربعة مستويات من أداء الخدمة 

لا تعتمد قيادة الخدمة عل الأداء المتميز في بعد asly‏ وبدلاً من ذلك 

فإن poll‏ يُعكس عبر أبعاد متعددة» وفي محاولة لالتقاط ab‏ الأداء هذا 
فإننا سنحتاج إلى تقييم المؤسسة في كل جال من المجالات الوظيفية الغلاثة 
does‏ باينا A GlLeally Gopal E‏ إن دول 
2-17 يعدل ويمدد إطار عمل موجه نحو العمل كان قد اقترحه كل من تشيس 
وهايس a| ‘Chase and Hayes‏ يصنف أداء الخدمة إلى أريعة مستويات هي : 
الخاسرء pally‏ موجود» والمحترفه والقائد» By‏ كل مستوى يوجد وصف موجز 
لمنظمة نموذجية عبر 12 دا 
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تحت وظيفة التسويق فإننا نلقي نظرة على دور التسويق والنداء التنافسي 
وملف تعريف الزبون ونوعية choad‏ و handy ed‏ العدلياف GS‏ كد ew‏ 
Lee‏ دور ENAP‏ تقديم الخدمات (المرحلة الأمامية) وعمليات الكواليس 
والإنتاجية وإدخال العكنولوجيا الجديدة» أخيراً وفي إطار وظيفة الموارد البشرية 
فإننا pies‏ أن هناك تداخلات في دور إدارة الموارد البشرية والقوى العاملة 
وإدارة الخطوط الأمامية. إذ أنه من الواضح أن هناك تداخلات بين هذه الأبعاد 
وبين الوظائف. بالإضافة إل ذلك قد يحون هناك اختلافات في fala‏ 
لبعض الأبعاد بين الصناعات» لحن مع ذلك فإن المدف هوالحصول على بعض 
الأفكار حول ما يجب تغييره في المؤسسات التي لا تؤدي أداءً جيداً. 

خاسرو الخدمة: هذه هي المنظمات في الجزء السفلي من برميل كل من 
الزبائن ووجهات النظر الإدارية» وأنهم يحصلون على درجات فاشلة في التسويق 
uae‏ وإدارة الموارد البشرية de‏ حد سواءء» إذ يقوم الزيائن برعايتهم 
لأسحيات gai‏ غير الأداء» as sole,‏ لا يوجد بديل قابل للتطبيق - وهذا هو 
أحد GL ad‏ اسم رار yy ot‏ :ف lid GAL‏ قر هذه المتظمات ol‏ 
35 تقديم الخدمات هو شر ضروريء كما أن إدخال التكنولوجيا الجديدة يتم فقط 
تحت PER hial‏ العاملة غير المتغيرة (fuss‏ عقبة سلبية على الأداءء إن 
دورات الفشل والوساطة المقدمة في الفصل الخامس عشر (الشكلان 2-15 
و3-15) تصف كيف تتصرف هذه المنظمات وما هي عواقبها. 

عدم وجود الخدمة: على الرغم من أن أداءهم لا يزال يترك EII‏ ما هو 
مرغوب فيه» فقد قضت العناصر غير السلبية على أسوأ ميزات الخاسرين» وكما 
هو موضح في الجدول 2-17 فإنه يتم التحكم فيها بواسطة عقلية العمليات 
التقليدية الق تستند Bole‏ إلى تحقيق وفورات في التكاليف من خلال التقييس. 
إنها تستخدم ستراتيجيات تسويقية غير معقدة وقد يتم تلخيص أدوار الموارد 
البشرية والعمليات على التوالي وذلك بواسطة الفلسفات «كافية جيدة بما فيه 
الكفاية» و«إذا لم يتم كسرها فلا تصلحهاا. Sige illo‏ لا Of Osteen‏ 
من مثل هذه المنظمات ولا يتجنبونهاء بكار penne‏ هناك العديد من هذه 
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الشركات التي تتنافس بطريقة باهتة في سوق معينة» وقد يتعذر تمييز كل منها 
ite‏ و aaa‏ ميل إن أن کون ال 
الأساسية لمحاولة جذب زبائن dae‏ 

محترفو الخدمة: إن هذه المنظمات في رابطة مختلفة عن عدم وجود الخدمة 
وها ستراتيجية واضحة لتحديد المواة قع في Gp‏ يبحث الزبائن في داخل 
القطاعات المستهدفة عن هذه ty a‏ على سمعتها المستمرة لتلبية 
التوقعات. إن الح ey‏ كر لور وباستخدام الاتصالات المستهدفة» Sis‏ 
المحتمل Ss of‏ سراق جات dl Ag pr ll‏ الزيوق: posed‏ 
Usa aed EE, Bly Lay ola) Goel‏ 
والتسويق تعمل معاً لإدخال أنظمة تسليم جديدة والتعرف Je‏ المفاضلة بين 
الإنتاجية والنوعية التي يحددها الزبون» وهناك صلات واضحة بين ail‏ 
الكواليس وأذشطة المرحلة الأمامية ونهج استباقي AST‏ توجهاً نحو الاستثمار في 
إدارة الموارد البشرية مقارنة بحالة عدم وجود الخدمة. 


الجدول 2-17 : أربعة مستويات من أداء الخدمة 


دالة التسويق 4 
دور تكتيي فقط: الإعلان يستخدم Ley‏ من البيع والاتصال 
والعروض الترويجية يفتقرون إلى | الجماهيري باستخدام ستراتيجية 
التركيز ولا تدخل في المُنتج أو | تجزئة بسيطةء يعمل استخدام Blas!‏ 
قرار التسعير. 3 Ataf eal laut‏ 


ا 
“nae‏ د 
تقديمه oe‏ تكلفة ممكنة ˆ احتياجاتها ands‏ 
TE aor‏ يلي عدد من توقعات اا رسي 
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تابع - الجدول 2-17 : أربعة مستويات من أداء الخدمة 


دالة العمليات 


ردة الفعل الموجهة نحو التكلفة وظيفة ae‏ الخط الرئيسي: يقوم بإنشاء 


لاا د النوعية من on‏ 
(الواجهة الأمامية) | والجداول الزمنية بتفضيلات الزبائن املاح" اعد سا اران Fab‏ 
عمليات ما وراء | مطلقة من الواجهة» . التروس في | يساهم في خطوات تسليم الواجهة Bed‏ 


الكواليس الجهاز الفردية ولكن يتم تنظيمها بشكل منفصل 
غير مألوف مع الزبائن. 
الإنتاجية غير محددة وتتم معاقبة المدراء | تعتمد fo‏ المعاييره وتكافئ في ابقاء 


لفشلهم في الالتزام بالميزانية التكاليف. 
مقدمةمن المتبنى المتأخر» تحت ol SW‏ عند ce‏ الحشد عندما تبرره وفورات في 
التكنولوجيا الجديدة | الضرورة للبقاء على قيد الحياة. التكاليف. 
دالة الموارد البشرية 
دورالموارد البشرية | توفير الموظفين من ذوي التكلفة | تجند وتدرب الموظفين الذين يمكن أن 
المنخفضة التي تلبي الحد GoM‏ من | يؤدوا بكفاءة. 
متطلبات المهنة i‏ المنخصب 


تهتم» are‏ ملهم؛ والدوران ale‏ ما يكون Je‏ 
إدارة الخطوط الأمامية | ضوابط العمال يتحڪم في العملية. 
Coes‏ | 4 - القائد 
دالة a‏ 
لديها ستراتيجية واضحة لتحديد المواقع ضد | رائدة مبتكرة في القطاعات المختارة » والمعروفة 


المنافسة ؛ وتستخدم اتصالات مركزة مع نداءات she‏ التسويق ؛ العلامات التجارية على 

غ ار اوور ال face,‏ مسري gall‏ / م و chal‏ دل ر 

التسعير على القيمة ؛ تراقب استخدام الزبائن | لقواعد البيانات العلائقية كمدخلات في التسويق 

وتدير برا مج الولاء ؛ تستخدم مجموعة متنوعة من الفردي وإدارة الحساب الاستباقي ؛ تستخدم 

تقنيات peer‏ لقياس و oe‏ أحدث Pan‏ البحثية. 0 اختبار 

أنظمة ا كمدخلات a‏ منتجات جديدة بالقرب من 
العمليات / الموارد البشرية. 
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المستمرة لتلبية توقعات الزبائن. 


مجموعات من الأفراد الذين يفهمون اختلافهم في 
الاحتياجات والقيمة للشركة 


تلبي باستمرار أو تتجاوز توقعات الزبائن عبر أبعاد 


الشركة Bly‏ على سمعتها | اسم 
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الشركة مرادف للتميز في الخدمة ؛ إن قدرتها 
e‏ مستويات لا 
ا “Lal‏ المستقبلية a‏ 
بما في ذلك إمكاناتهم للحصول على فرص خدمة 
جديدة وقدرتهم على تحفيز الابتكار. 

ترفع توقعات الزبائن إلى مستويات جديدة $ 


متعددة وتتحسن باستمرار 

دالة العمليات 
تلعب دورا ستراتيجيا في استراتيجية تنافسية؛ تتعرف | معترف بها للابتكار والتركيز والتميزء وشريك على 
على المفاضلة بين الإنتاجية والجودة التي يحددها | قدم المساواة مع التسويق وإدارة الموارد البشرية» 


الزبون وهي على استعداد للاستعانة sas‏ خارجية 
وتراقب العمليات المتنافسة للأفكار والتهديدات 
مدفوعة برضا الزبائن وليس التقاليد» des‏ 
استعداد لتخصيص وتبني مناهج جديدة»والتركيز 
يكون عل السرعة والملائمة والراحة. 

فرقيط العملية بوضوع Rash‏ الراجهة dsl‏ 
”زبائن دا ula‏ 1 
يقومون بدورهم بخدمة الزبائن الخارجيين. 


وترى الدور بمثابة خدمة 


تركز على إعادة هندسة عمليات الكواليس وتتجنب 
تحسينات الإنتاجية التي ستقوض تجربة خدمة 
الزبائن وتتكرر العمليات باستمرار لتحقيق الكفاءة. 
SS ae‏ 
وتوفر تنافسية 


تستثمرفي التوظيف الانتقائي والتدريب المستمر؟؛ تبقى 
على مقربة من الموظفين» وتعزز التنقل التصاعدي ؛ 
تسعى جاهدة لتحسين نوعية الحياة العملية 
متحفزة c‏ تعمل بجد » تسمح لبعض السلطة العقديرية 
في اختيار الإجراءات » وتقدم الاقتراحات. 


يستمع للزبائن والمدربين وتسهل أداء العمال 


ولديها القدرة البحثية الداخلية والاتصالات 
الأكاديمية» وتجريب باستمرار. 
ااا Hace toga‏ ره pct‏ مول 
الزبون» والموظفون يعرفون من يخدمون» تركز على 
التحسين المستمر 
متكاملة عن كثب مع تسليم المرحلة الأمامية» 
حتى عندما تكون متباعدة جغرافياء تفهم مدى 
ارتباط الدور الخاص بالعملية الشاملة لخدمة 
الزبائن الخارجيين» حوار مستمر. 
تفهم مفهوم العائد على الجودة؛ تسعى بنشاط 
لإشراك الزبائن في تحسين الإنتاجية» الاختبار 
المستمر للعمليات والتقنيات الجديدة 
sly oe de‏ ارو satel‏ 

SE 8‏ ميزه om‏ الأول Sle‏ الأداء 


دالة الموارد البشرية 


wa $ استراتيجية‎ a د الموظفين‎ el 
قساعد الإدارة العليا على رعاية الشقافة‎ 

مبتكرة وتمكينية مخلصة sce‏ ملتزمة بقيم 
الشركة وأهدافها وتخلق الإجراءات. 

مصدر الأفكار الجديدة للإدارة العلياء والمرشدين 
الال pull jeje!‏ لوطي والشيمة للشركة. 
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قادةالخدمات: هذه المنظمات هي كريم من کريم creme de la creme‏ 
لصناعاتهم المعنية في ge‏ أن المتخصصين» بينما يون محترفو الخدمة 
جيدون فإن قادة الخدمة هم متميزون» od 1 Oly‏ مرادفة للتميز 
في الخدمة والقدرة على إسعاد الزبائن» ويتم تقديرهم عل ابتكاراتهم في كل 
cia‏ ر a‏ ل 
eee Tg‏ ا ا د 
يتم تنظيمها حول الزبون. 

ee لعا‎ n 

مع SN‏ في ویر خدمات جديدة حيو مسبوقة جيب 
Gla‏ حيع أغاء العام عطوير تطبيقات جديدة من شأنه نشا مي 
يأملوا في الوصول إليها لفترة طويلة من الزمن . إن US‏ المسؤولين العنفيذيين 
يرون نوعية الموظفين كميزة استراتيجية» وأن إدارة الموارد البشرية تعمل معهم 
لتطوير والحفاظ عل ثقافة موجهة نحو الخدمة وخلق بيئة عمل رائعة تبسط 
مهمة جذب e‏ ا ل ee OnE A P‏ ملتزمون 


الانتقال إلى مستوى ل من الأداء: 

See اروس ويا ا‎ SET 
الفنانون الذين كانوا يتمتعون بالنجومية مرة واحدة يڪن أن يصبحوا‎ oly 
راضين وبطيئين؛ إن المؤسسات التي تحكرس جهودها لإرضاء زبائنها الحاليين‎ 
.قد‎ Ag bby جد‎ DR, ل‎ gent السوق و تدا‎ Gage OVS wars كن‎ 


الفصل السابع عشر: التنظيم لقيادة الخدمة 697 


تستمر هذه الشركات في خدمة مجموعة مخلصة من الزبائن المحافظين ولكنها 
غير قادرة على جذب زبائن جدد مطالبين بتوقعات مختلفة» وقد تجد الشركات 
الق استند نجاحها Lo‏ على التمكن من عملية تكنولوجية محددة أنها وفي 
دفاعها عن سيطرتها على تلك العملية قد شجعت المنافسين على إيجاد بدائل 
ذاكا أذاء oh‏ وقد قد السات ىعنت ادارا غل هداز رات 
لبناء قوة عاملة مخلصة مع أخلاقيات ones‏ قوية أن هذه الغقافة يمكن 
تدميرها سريعاً نتيجة لعملية اندماج أو اكتساب تجلب قادة جدد يركزون 
على الأرباح قصيرة الأجلء ولسوء BH‏ فإن كبار المدراء يخدعون أنفسهم في 
بعض الأحيان عند الاعتقاد بأن شركتهم قد حققت مستوى del‏ من الأداء 
عندما تكون أسس هذا النجاح قد انهارت في الواقع. 

يمكننا في معظم الأسواق أيضاً العثور على الشركات التي ترفع سلم الأداء 
من خلال الجهود الواعية لتننسيق وظائف التسويق والعمليات وإدارة الموارد 
البشرية من أجل إنشاء وظائف تنافسية AST‏ ملاءمة وإرضاء لزبائنها بشكل 
أفضل . تصف فقرة العنوان «بناء كفاءة التسويق في شركة فيري» كيف نجحت 
شركة إسكندنافية في تحسين مستوى أداء شركة تابعة تم شراؤها حديثا By‏ 
أثناء قراءتك Ub‏ لاحظ المجالات المختلفة التي يجب إجراء التحسينات فيها. 
في البحث عن القيادة: 

إن قادة الخدمات هم تلك الشركات التي تبرز في أسواقها وصناعاتهاء 
لكنه لا يزال يتطلب من القادة البشريين أخذهم في الاتجاه الصحيح وتحديد 
desl gob S‏ ج tall Las Glass‏ اسراف ols‏ الصالة 
في جميع أنمحاء المنظمة . تهتم الكثير من الكتابات حول القيادة بالتحولات 
والتحول» ومن السهل أن نرى BU‏ قد تتطلب المؤسسات ذات الأداء الضعيف 
تحولاً كبيراً في ثقافتها وإجراءات عملها من أجل جعلها أكثر قدرة على 
المنافسة» لكن في أوقات التغيير السريع تحتاج حت الشركات ذات الأداء 
العالي إلى التطور بشكل مستمر وتحويل نفسها بطريقة تطورية. 
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قيادة منظمة خدمات: 
يقول جون كوتر John Kotter‏ ريما إن أكثر سلطة معروفة في LS‏ القيادة 
وفي معظم عمليات إدارة التغيير الناجحة فإن الأفراد بحاجة إلى الانتقال إلى 
GLI‏ مراحل معقدة وغالباً ما تستغرق وقتاً LOS,‏ 
Gls -‏ شعور CIE VL‏ لتطوير قوة دافعة للتغيير. 
2 - تشكيل فريق قوي بما فيه الكفاية لتوجيه العملية. 
3 - خلق رؤية مناسبة للمكان الذي تحتاج المنظمة الذهاب إليه. 
4 - توصيل تلك الرؤية الجديدة على نطاق واسع. 
5 - تمكين الموظفين للعمل على هذه الرؤية. 
6 - إنتاج نتائج كافية على call‏ القصير لخلق المصداقية ومكافحة السخرية. 
7 - بناء الزخم واستخدام ذلك ALLL‏ مشاكل التغيير الأكثر صرامة. 
8 - ترسيخ السلوكيات الجديدة في الحقافة العنظيمية. 
القيادة مقابل الإدارة: إن القوة الأساسية وراء التغيير الناجح هي القيادة 
التي تهتم بتطوير الرؤية والستراتيجيات وتمكين الناس من التغلب على 
العقبات وتحقيق الرؤية» وعلى النقيض من ذلك تتضمن الإدارة الحفاظ على 
الوضع SI‏ الذي يعمل من خلال التخطيط والميزنة والتنظيم والتوظيف 
والتحكم وحل المشكلات . يميز بينيس ونانوس Bennis and Nanus‏ بين 
soll‏ الذين يؤكدوق عل الموارد العاطفية وى الروحية للمنظمة والمدراء 
الذين يؤكدون على مواردها المادية من مثل المواد الخام والتكنولوجيا ورأس 
ey) «SUI‏ هذا السياق يقول Kotter S‏ 
تعمل القيادة من خلال الأفراد والثقافةء إنها لينة وساخنةءأما الإدارة فإنها تعمل 
من خلال التسلسل ال هري والأنظمةء انها AST‏ صعوية وبرودة. ... إن ا حدف 
الأساس للإدارة ه وا حفاظ lol fo‏ النظام ا حاليء في حي نأن الغرض الأساس 
من القيادة ه وإحداث تغيي ر مفيد ولا سيما التغيير غي رالعدريجي . ومن المكن 
أن يكون لديك الكثي رأ وا مد القليل م نكليهماء إن وجود قيادة 5 فوية مع عدم 
وجود خاط رإدارة الفوضى فإن ا منظمة قد تمشي مباشرة قبالة ا هاويةء وأن الإدارة 
القوية بدون قيادة نميل إى ترسي خا منظمة في البيروقراطية القاتلة. 
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لكن مع ذلك فإن القيادة هي جانب أسامي ومتزايد من العمل الإداري 
oY‏ معدل التغيير في تزايده ويما يعكس المنافسة والتقدم التكنولوجي فإن 
تقديم خدمات أوميزات خدمات جديدة يتم بمعدل أسرع وتميل إلى الحصول 
عل دورات pail Lye‏ (إذا كانت بالفعل قد نجت من المرحلة العمهيدية)» 
وفي هذه الأثناء فإن البيئة التنافسية تتغير باستمرار نتيجة لدخول الشركات 
الدولية إلى أسواق جغرافية جديدة وعمليات الاندماج والاستحواذ وخروج 
المنافسين السابقين . ولقد تسارعت عملية تقديم الخدمة نفسهاء إذ يطالب 
الزبائن بخدمة أسرع واستجابات أسرع عندما قسوء الأمورء ونتيجة لذلك 
يقول كوتر: قد ينفق OY‏ كبار المسؤولين العنفيذيين الفعالين ما يصل إلى 
0 من وقتهم في القيادة» أي ضعف الرقم المطلوب منذ وقت ليس ببعيد» 
ge‏ أولعك الذين في أسغل التسلسل اطري للإدارة قد يقضون على الأقل 
0 من وقتهم في القيادة. 

تحديد الاتجاه مقابل التخطيط: الام E‏ دحو لكام 
إن التخطيط وفقاً لكوتر هو عملية إدارة مصممة لتحقيق نتائج م: منظمة وليس 
التغيير» وعلى النقيض من ذلك فإن تحديد الاتجاه أكثر استقراءً من الاستنتاج» 
ويبحث القادة عن الأنماط والعلاقات والروابط التي تساعد في شرح الأشياء . 
بناء الكفاءة التسويقية في شركة العبارات: 

عندما اشترت شركة Stena Line‏ شركة عبارات سيلنك الريطانية 
Sealink British Ferries‏ (القي 3 bs‏ طرقها » Bean Liles‏ وفرفسا وبلجيكا 
والنرويج)» فقد تضاعف حجم الشركة الاسكندنافية أكثر من الضعف لتصبح 
واحدة من أكبر مشغلي عبارات السيارات 3 العالم؛ ولقد اشتهرت Stena‏ 
بالتزامها بنوعية الل وتفاخرت بإدارة كاملة مكرسة مراقبة قبة تحسينات 
ahl‏ على النقيض من ذلك فق فة نهذ الف فة انها (ge)‏ عل 
ثقافة Sealink‏ التي عكست هيكلاً عسكرياً من أعلى إلى أسفل يركز على 
Slo yd hess ol peed ore) alae all Calg‏ قلق hae‏ 
الغانوي فقط. 
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شملت نقاط الضعف الإداري في Sealink‏ عدم الاهتمام shpia‏ 
الستراتيجية في صناعة سريعة التطور» ولقد كان هناك منافسة متزايدة من 
الشركات الأخرى التي كانت قتشتري ol be‏ جديدة وعالية السرعة تتيح 33 
للزبائن رحلة iol) {SI & pal‏ من السفن الحقليدية. 

مارست الإدارة العليا رقابة مشددة 3 Sealink‏ ¢ إذ Sis‏ توجيهات إلى 
المدراء المتوسطين في كل قسم» وقد كان النهج العام هو وضع معايير على مستوى 
الشركة يمكن تطبيقها على جميع الأقسام؛ بدلاً من تخصيص السياسات 
لاحتياجات المسارات الفردية. إن جميع القرارات على مستوى الشعبة كانت 
خاضعة لمراجعة المكتب الرئيسي» فقد تم فصل مديري الأقسام أنفسهم 
بمستويين من الإدارة عن الفرق الوظيفية المشاركة في العملية الفعلية» وقد 
أدى هذا الميكل التنظيمي إلى النزاعات» وبطء اتخاذ القرارات وعدم القدرة 
على الاستجابة السريعة لتغيرات السوق. 

كانت فلسفة ستينا Stena‏ مختلفة تماما فالشركة pY‏ تدير هيكلاً 

لا مركزياء معتقدةًٌ أنه من المهم أن تحكون كل وظيفة إدارية مسؤولة عن 

khasi‏ الخاصة وتكون مسؤولة عن eel‏ أرادت Stena‏ اتخاذ القرارات 
الإدارية 3 الشركة الحابعة الجديدة من قبل أشخاص مقربين من السوق الذين 
فهموا التباينات المحلية في المنافسة والطلب . لقد تم نقل عدد من الوظائف 
المركزية إلى الأقسام؛ بما في ذلك الكثير من المسؤولية عن أفشطة التسويق؛ 
oly‏ المهارات ووجهات النظر الجديدة جاءت من مزيج من إعادة التدريب» 
والنقل » والتوظيف الخارجي. 

قبل عملية الدمج فإنه لم يتم إعطاء أولوية للعمليات المحددة أو الموثوقة 
وغالباً ما كانت العبارات متأخرة» ولكن تم استخدام الأعذار القياسية في 
Lis uw Lill‏ وتم تجاهل شكاوى الزيائن» وكان هناك eee‏ قليلة من 
مديري خدمة الزبائن لتحسين الوضع وبعد الاستيلاء بدأ الوضع يتغير» ولقد 

تم حل المشكلة التشغيلية للمغادرة المتأخرة والوافدين من خلال التركيز على 
مجالات المشاكل الفردية. 
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في مسار واحد des‏ سبيل المثال op‏ مدير الميناء أشرك جميع موظفي 
العمليات ومنح كل شخص «ملكية» لجانب محدد من عملية التحسين» ولقد 
احتفظوا بسجلات مفصلة لكل الإبحار إلى Cole‏ أسباب المغادرة المتأخرة 
» وكذلك مراقبة المنافسين لمعرفة كيف كن أداء عباراتهم. وبصرف النظر 
عن المساعدة في حل المشاكل op‏ هذا النهج التشاري خلق اتصالاً وثيقاً بين 
الموظفين في مختلف المناصب الوظيفية» كما ساعد أعضاء فريق خدمة الزبائن 
على التعلم من التجربة» وفي غضون عامين كانت عبارات ستينا Stena‏ على هذا 
الطريق تعمل في ما يقرب من 100 % في الالتزام بالمواعيد. 

كانت الخدمة على متن الطائرة مجالاً منفرداً للتحسينء وتاريخياً فقد قام 
مديرو خدمة الزبائن (في النقل البحري) بما هو مناسب للموظفين وليس 
الزبائن» وعلى سبيل المثال سيأخذ الموظفون فترات وجباتهم في أوقات يڪون 
فيها طلب الزبائن على الخدمة أكبر» وكما لاحظ أحد المراقبين الذي قال: تم 
تجاهل الزبائن خلال النصف ساعة الأولى والأخيرة عل متن السفينة» وعندما 
تم إغلاق المنشآت ... فقد تم ترك الزبائن لإيجاد طريقهم الخاص بهم حول 
[السفينة] ولقد استجاب الموظفون للزبائن فقط عندما [بدأوا] بالطلب 
المباشر وبذلوا بعض الجهد لجذب انتباههم). 

لذلك اختار الموظفون من كل مجال وظيفي على متن السفينة منطقة محددة 
للتحسين وعملوا في مجموعات صغيرة لتحقيق ذلك» وعلى Call‏ القصير كانت 
فعض ye eld AST Gall‏ قيرها sol‏ إلى yb Clyne‏ سف بصق cp‏ 
الخدمة وتوجيه الزبائن من سفينة إلى أخرى» وفي الوقت المناسب تبادل مديرو 
خدمة الزبائن الأفكار واستعرضوا تجاربهم وأجروا تعديلات عند الضرورة 
للسفن الفردية. 

يبرز الجدول 3-17 التغييرات الرئيسة خلال العامين الأولين في تركيبة» 
ساهمت هذه التغييرات في النجاح في نهاية المطاف في تحقيق مستويات الخدمة 
متسقة عل جميع عمليات الإبحار وجميع العبارات. 
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الجدول 3-17 : تغيير السياقات والكفاءات والأداء بعد الاستيلاء 


ses eee | |‏ 
ق | منافسة غير ذشطة - ”مشاركة“ | النشاط التنافسي العدواني (اثنين من 
والسوق مع منافس واحد المنافسين » تشغيل عبّارات جديدة وعالية 
ثبات الطلب السوقي السرعة) 
السوق المتنامية 
تنظيم مركزي منظمة مركزية 
صنع القرار المركزي التفويض إن وحدات صنع القرار المتتخصصة 
وهات الإذارة العا المدير الرئيس المسؤول عن كل فريق وحدة 
الكفاءات الإدارية 


لا سه فهم كل من الصناعة والسوق المحلية 


التشغيلية واتخاذ القرارات 
عامة » القائمة 0 الصناعة مسؤولية الإدارة الوظيفية 
بيئة غير تنافسية تتعرض لبيئة تنافسية 

قدرات التشخيص التشخيصية 


التركيز على all‏ الطويل 
مهارات حددة للمهام الوظيفية 


صنع القرار التسويقي 

التخطيط | الرد على الظروف الداخلية »| تحديد استباق للمشاكل 
والعهديدات الخارجية جمع المعلومات » Bally‏ في الخيارات 
الحد gəl‏ من البحث عن | اختر من بين عدة خيارات 
المعلومات أو تقييم البدائل بما يتفق مع أذشطة التسويق الأخرى 
التركيز على القضايا التكتيكية 
يتعارض مع أذشطة التسويق الأخرى 
اتبع توجيهات الإدارة العليا 
نتطلع إلى Stl‏ في خط المسؤولية ية والملكي 
التواصل ضئيل أو متقطع بين | الاتصال بين الوظائف 


cisti; 
جهود التسويق‎ 


معظمها الإعلان وسائل الإعلام | الإعلان بالإضافة إلى الترقيات والمواد 
الإعلامية 
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نظام الحجز اليدوي البطيء نظام الحجز المحوسب الجديد 

التركيز عل الجوانب الملموسة لخدمة | تحسين الموج ودات الملموسة وتحسين 
الزبائن على متن الطائرة (على سبيل التفاعلات بين الموظفين والزيائن 

المثال» المقاعد » الحجرات » الطعام» موثوقة ة للغاية » والخدمة في الوقت المحدد 
البار) تحسن كبير في اللافتات والأدلة المطبوعة 


القليل من الضغط عل العمليات | ولوحات الرسائل الإلكترونية والإعلانات 
لتحسين دقة الالتزام بالمواعيد العامة 
ضعف الاتصالات في الموانئ وعلى | نهج استباق للترحيب بالزبائن وحل مشاكلهم 
متن السفن 

نهج deul‏ لحل المشكلات 


Source: Adapted from Audrey Gilmore: “Services Marketing Management 
Competencies: A Ferry Company Example,” International Journal of Service Industry 
Management 9, no. 1 {1998}: 74-92. 


يُنشوع إعداد الاتجاه رؤى وستراتيجيات تصف الأعمال أو الشكنولوجيا أو 
ثقافة الشركة من حيث ما يجب أن يصبح على المدى الطويل وتوضيح الطريقة 
الممكنة لتحقيق هذا ادف cul‏ القادة الفعالين موهبة من البساطة في 
التواصل مع الآخرين الذين قد لا يشاركون خلفيتهم أو معارفهم» فهم يعرفون 
+ ميرف وی که فط ر ر ال رل اللفاهيع الد gal‏ رض 
عبارات قليلة فحسب )8( 

إن العديد من cout: Gaal‏ والس جات لست مك راع وبدلاً 
من ذلك فهي تجمع بين عدد من الأفكا AE rosy See Ore‏ سج نسدد 
تنافسية واقعية تخدم مصالح الزيائن والموظفين وحملة الأسهم؛ لحن مع ذلك 
Ob‏ عدد من الرؤى تندرج ضمن الفئة التي يصفها كل من Jela‏ وبراهالاد 
Js Hamel and Prahalad‏ ا «الامتداد» - تحدٍ للوصول إلى مستويات 
جديدةمن الأداء والميزة التنافسية التي قد N:‏ دول وهلة خارجة عن 
متناول المنظمة7» إن الأهداف الجريئة تتطلب إعادة تقييم خلاقة «للطرائق 
التقليدية لممارسة الأعمال والاستفادة من الموارد pent‏ من cee‏ الشراكات» 
كما تتطلب خلق الطاقة والإرادة بين المدراء والموظفين على حد سواء لأداء 
مستويات أعلى ما يعتقدون أنهم قادرون على القيام به. 
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إن التخطيط يت يتبع ويڪمل إعداد olZ YI‏ ويعمل بمثابة التحقق من واقع 
Seedy Aine E ee‏ خطة عمل 
لإنجاز المهمة وذلك باستخدام الموارد الحالية أو تحديد ا المحتملة. 
الصفات القيادية: 

ما هي خصائص القائد الفعال؟ إن الصفات التى تنسب إلى القادة في كثير 
من الأحيان تتضمن الرؤية والكاريزما والمثابرة والتوقعات العالية والخبرة 
والتعاطف والإقناع والنزاهة» ly‏ الوصفات النموذجية لسلوك القائد تؤكد 
على أهمية إنشاء (أو الحفاظ) على ثقافة ذات صلة بنجاح الشركات» ووضع 
عملية تخطيط ستراتيجي Jed‏ وغرس شعور بالتماسك في المنظمة» وتقديم 
أمثلة potas‏ 5 عل السلوكيات المرغوية. وقد وصفت القيادة بأنها خدمة في حد 
ذاتها )8 Jæ‏ سبيل المثال فإن الراحل سام والتون Sam Walton‏ وهو المؤسس 
الأسطوري لسلس لة متاجر Wal-Mart‏ كان قد سلط الضوء على دور shall‏ 
بوصفهم «قادة servant leaders “paS‏ . 

يجادل ليونارد بيري Leonard Berry‏ بأن قيادة الخدمة تتطلب T‏ 
ols‏ اوتصرف الط قن age dl GI, A‏ أو شتات لخد دة از 
اوا عه EA E E‏ ا 
للمنافس a‏ - وإدراكاً للدور الرئيس للموظفين في تقديم الخدمة OB‏ بيري 
يشدد على أن قادة الحدمات هم بحاجة إلى الإيمان بخدمة الأشخاص الذين 
يعملون لصالحهم وجعل التواصل مع الموظفين أولوية» كما أن حب العمل 
هوسمة أخرى من سمات قيادة الخدمة التي يبرزهاء إلى حد أنها تجمع بين 
الحماس الطبيعي والإعداد الصحيح للتعبير عنه .إن من مثل هذا الحماس 
ats‏ ل م ا ا إلى الفروق الدقيقة لسرا 

يقة تشغيلهاء ويشدد بيري Lai‏ على أهمية أن ج مدفوعين 
بمجموعة من القيم hail‏ التي يبثونها في المنظمة» بحجة أن «الدور الحاسم 
للقادة الذين تحركهم القيم هو تنمية الصفات القيادية للآخرين في 70 
ويلاحظ أن «القادة الذين يعتمدون على القيم يعتمدون على قيمهم للتنقل في 
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شركاتهم خلال فترات صعبة». 
في المنظمات الطرمية المبنية على نموذج عسكري فإنه غالباً ما يُفترض 
أن القيادة في القمة كافيةء لكن مع ذلك Sandra Vandermerwe_~—25 LS‏ 
فإن شركات الخدمات المتطلعة إلى أن تكون أكثر مرونة تحتاج اليوم التركيز 
الأكبر على استخدام Tall‏ ضمن شركات الخدمات وهذا يعني: 
إن L Jeaders‏ كل مكان ويتم نشرها ي جمي عالفرق» ولقد ت مالعثو ر عليها 
بخاصة § الوظائف الت ى تواجه الزيائن ونواجههم حت يؤدي اتخاذ القرارات إلى 
علاقات طويلة الأمد م ع الزيائن. . .إن القادة هم الزبائن وأبطال ا مشاري عالذين 
ينشطون ا مجموعة بحماسهم واهتمامهم ودرايتهم الفنية P‏ 


“How writ WE RESPOND AS A TEAN 
DEPENDS ON 


{ HOW WEIL 
1111 TFAM PSPronnpos 


يمكن تدريس العديد من مهارات القيادة. تساعد البرامج التعليمية التي يقدمها 
مركز القيادة الإبداعية المديرين من ذوي الإمكانات الكبيرة على تعلم كيفية 
العمل بشكل أكثر فعالية مع الاخرين. 
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القيادة في سياقات مختلفة: 

هناك اختلافات مهمة بين قيادة مؤسسة ناجحة تعمل بشكل جيد 
وإعادة توجيه شركة إلى OVE‏ جديدة من النشاط SUYI gle,‏ عل 
مؤسسة مختلة وظيفياً وفي حالة Wal-Mart‏ فقد Sal‏ سام وولتون Sam‏ 
Walton‏ الشركة والخقافة عل حد سواء» لذلك كانت مهمته هي الحفاظ على تلك 
الغقافة فة مع نمو الشركة واختيار خليفة يحافظ على ثقافة مناسبة مع استمرار 
نموالشر كة. كان Herb Kelleher‏ أحد مؤسسي شر شركة Southwest Airlines‏ 
يستخدم مهاراته القانونية في دوره الأول ies‏ رعام للشركة» وقي وقت 
لاحق جاء لنشر مهاراته في جال العلاقات الإنسانية كرئيس تنفيذي لمدة 
عقدين» وذلك قبل العنجي في عام 2001 (وهو لا يزال رئيساً) . لقد تم ae‏ 
ميج eyes: Meg Whitman HLL»‏ تنفيذي ل eBay‏ عندما أصبح eat‏ 
للمؤسسين أن الشركة ALN‏ على الإنترنت تحتاج إلى قيادة من شخص يمتلك 
رؤى وانضباط Gy os‏ مُتمرس (للاطلاع على رؤيته للقيادة» انظ رفي ١‏ كيف 
يرق الرئيس Si ail‏ لشركة eBay‏ دور القائد ()» ورث جي دبليو (بيل) 
ماريوت جونيور J.W (Bill) Marriott, Jr‏ من والده منصب الرئيس العنفيذي 
للشركة الذي يحمل اسم AIL‏ وعلى الرغم من أن الابن هو الذي حوّل الشركة 
من التركيز عل المطاعم old,‏ الغذائية إن شركة idle‏ للفنادق» إلا أنه 
سعى للحفاظ عل ثقافة الشركة التى انبثقت من فلسفة المؤسس وقيمه: 

أكد والدي Gey" Je‏ موظفين والزبائز» oe‏ ولقد عرف والد أنه إذا كان لديه 

موظفين سعداء» فسيكون لديه زيائن سعداءء ومن ثم سيؤدي ذلك A)‏ ننيجة 


جيدة. 


إن التحول يمكن أن يحدث بطريقتين مختلفتين» إحداها تنطوي على 
تطور على الطريقة الداروينية - طفرات ثابتة مصممة لضمان بقاء الأصلح» كما 
هو موضح 3 الفصل السادس عشر فقد كان تشارلز شواب Charles Schwab‏ 
ناجحاً Lie‏ في بناء دار الوساطة المبتكرة التي تحمل اسمه وعلى مر السنين 
فقد قام هو وكبار المسؤولين العنفيذيين بتطوير تركيز الشركة وستراتيجيتها 
للاستفادة من الظروف المتغيرة وظهور التقنيات الجديدة» لحن مع ذلك ومن 
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دون استمرار سلسلة العحولاتء فإنه من غير المحتمل أن يحافظ شواب على 
نجاح 0 في السوق الديناميي للخدمات المالية. 

يحدث نوع ختلف من oY pull‏ 3 حالاات التحول» American aS żò‏ 
pee‏ لحي كانت را ا في مجال السفر والخدمات المالية» كانت قد 

تفي أواكل التسعينيات عندما أثبتت محاولاتها للتنويع عدم نجاحهاء 

ce‏ المراقبون ol‏ ثقافتها النخبوية عزلتها عن بيئة السوق المتغيرة؛ إذ 
واجهت شر شركة American Express Charge Card‏ منافسة شديدة من البنوك 
التي أضدرت بطاقات Visa‏ و MasterCard‏ الاثتمانية وبطاقات الخصم )20 3 
عام 3 قام مجلس الإدارة بطرد pall‏ العنفيذي لشركة American Express‏ 
السيد جيمس روبنس ون الغالث James Robinson M‏ وهو سليل عائلة 
مصرفية قديمة في أتلانتا وحل le‏ الأكثر تواضعاً هارفي جولوب Harvey‏ 
Golub‏ الذي pel‏ على الفور على أن تبدأ الشركة في استخدام تدابير كمية 
Lopes‏ اشامن AN‏ 

من خلال العمل الوثيق مع Cas.‏ تشينولت Kenneth Chenault‏ الذي 
رن أعمال American Express Ua‏ » فقد هاجم Golub‏ التكاليف 
ا للشركة وقام بالقضاء على الامتيازات الفخمة solely‏ هيكلة المنظمة» 
وتحقيق أكثر من 3 مليارات دولارامئ الملدخرات. إن Chenault‏ الذي One‏ 
(arr eres ay‏ للعمليات قام بتوسيع نطاق جاذبية بطاقات American‏ 
Express‏ وذلك من خلال تقديم ميزات جديدة وإذشاء ء أنواع جديدة من 
البطاقات وتسجيل تجار الحجزئة في Blew‏ الكبيرة بما في ذلك «Wal-Mart‏ 
وعندما تقاعد Golub‏ في عام 1 قام بتسليم عصا القيادة إلى Chenault‏ 
وهو خليفته المختار الذي واجه التحدي المتمثل في الحفاظ على ees‏ العالمي 
للشركة في سوق متطور باستمرار (انظر في Ken Chenault‏ يتولى قيادة أمريكان 
إكسبريس)). 

ومن الأمثلة الكلاسيكية للتحول في صناعة الطيران هو جان كارلزون 
Jan Carlzon‏ وهو الرئيس التنفيذي الاق )3 aS‏ 5 نظام الخطوط 
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Carlzon _g 3! «(Scandinavian Airlines System) ية الاسكندنافية‎ yes) 
إلى تحويل الستراتيجية والحقافة غير اللائقة التي وجدها في شركة الطيران‎ 
في الشمانينيات» ونقلها من التركيز على العمليات إلى التركيز على الزبائن من‎ 
خلال تسليط الضوء على الحظات الحقيقة» عندما تفاعل الزبائن مع الشركة‎ 
oe Nl من‎ ao ولقد ركز بخاصة عل تلبية احتياجات المسافر التجاري(25)‎ 
المركزية لتحقيق هذه الأهداف هو جهوده التسوية الهرم» من خلال تفويض‎ 
السلطة نزولاً نحو هؤلاء الموظفين الذين تعاملوا مباشرة مع الزبائن» ولسنوات‎ 
Rein ar ولس‎ ad pS انيع كاج‎ iv cal sre 
لتعكس الانحماش الاقتصادي‎ aa) الطيران» إذ تغيرت‎ aS ak تكييف‎ 
ومنافسة أكبر في صناعة الطيران الأوروبية.‎ 

إن الأدوا رالتحويلية التي ڌ تم تبنيها ليس من قبل الرؤفساء التنفيذيين 
للشركات الفاشلة فحسب» بل a‏ من قبل العديد من الرؤساء التنفيذيين 
الذين عملوا على إيقاظ المنظمات البطيئة التي كانت eee‏ حمية ومقيدة 
بملكية الحكومة أ والعنظيم أو a SLL‏ المنافسة Ste‏ 


تتمثل إحدى سمات القادة الناجحين في قدرتهم على تمثيل السلوك الذي 
يتوقعونه من المدراء وغيرهم من الموظفين» by‏ كثير من الأحيان يتطلب هذا 
النهج المعروف بإسم «الإدارة بالتجول) management by wandering around‏ 
الذي شاعه کل من بيترز و وترمان Peters and Waterman‏ في كتابهما «البحث 
عن الحميز )26( Un Search of Excellence‏ ويتضمن التجوّل زیارات منتظمة» 
وأحياناً غير معلنة إلى مناطق مختلفة من عمليات الشركة. وهو يتيح نظرة ثاقبة 
لكل من عمليات الكواليس LY Rte Ms‏ والقدرة على مراقبة ومقابلة 
كل من الموظفين والزبائن» ومعرفة كيفية تنفيذ ستراتيجية الشركة على خط 
المواجهة» وبشكل دوري قد يؤدي ذلك إلى إدراك أن التغييرات ضرورية في تلك 
الستراتيجية» ويمكن أن يكون أيضا تحفيز abel‏ الخدمة» فلا أحد يفاجاً 
برؤية Herb Kelleher‏ وهو يحضر في حظيرة داك تابعة لشركة Southwest‏ 
Airlines‏ الساعة الغانية صباحاً أو حى لمواجهته وهو يعمل لفترة من الوقت 


4 
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بالإضافة إلى القيادة الداخلية فقد lj | Js‏ التنفيذيون من مثل 
Whitman Kelleher‏ و Marriott‏ و Schwa‏ يضاً ادوا قيادية خارجية» 
seas alse,‏ لشركاتهم في الساحة العامة وقاموا بتعزيز جودة خدمات 

شركاتهم وقيمتهاء « Le,‏ ماظهر كل من Marriott‏ و Schwab‏ في إعلانات 

شركتهماء وقد قام Kelleher‏ بذلك في بعض الأحيان. 
كيف يرى الرئيس التنفيذي لشركة eBay‏ دور القائد: 

اايتعين على قائد الأعمال أن يُبقِى منظمته مركزة على المهمةء يبدو ذلك سهلاً 
yp Sal‏ يمن أن يكو Lad‏ هائلاً فة JL‏ اتناف ية والمتغيزة 
باستمرار اليوم؛ كما يتعين على القائد تحفيز الشركاء المحتملين للانضمام إلى 
القضية؛ إن شركة eBay‏ ناجحة بسبب كوننا بقينا نركز وباستمرار على مهمتنا 
وزبائننا وعدد من الأساسيات الأساسية في SE‏ الأعمال العجارية» وكشركة 
فإننا نعتقد أن سعر التقاعس عن العمل أكبر بكثير من تكلفة ارتكاب 
خطا ). 
ميج ويتمان Meg Whitman‏ الرئيس والمدير التنفيذي في eBay‏ 
كين تشينولت Ken Chenault‏ يتولى قيادة أمريكان | سرس 

كان الاجتماع مع تشينولت E‏ فقد 1 بإطلاق AON‏ تفصيلية 
حول نات ET N a‏ ا ی TSI‏ ثم جرى الانتقال بسرعة 
إلى الخطة الستراتيجية للشركة لعام 2001 وأحدث عروض البطاقات» وحث 
كين تشينولت على التحقيق مع LS‏ مساعديه للحصول على معلومات» وقام 
بالعدخل E‏ بتقديم ane‏ بشأن تعديل وزاري قادم. 

لكن الأجواء في هذا اليوم من شهر يونيولم تڪن من مكتب تتشينولت 
الفخم الذي يقع في الطابق 51 c‏ حيث يطل بمناظره «الرئيسة للكون من ميناء 
نیوی ورا ك وتمثال الحرية» وبدلاً من ذلك كان المدير العنفيذي البالغ من العمر 
LES‏ راس ENES E Boy wigs‏ وكانت ساقاه مغطيتان 
بقوالب الكاحل إلى الورك بعد جراحة الركبة الطارئة في اليوم السابق. گرا 
جيليجان Ed Gilligan‏ وهو رئيس خدمات الشركات في :American Express‏ 
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of‏ المعالجون يدخلون ويخرجون ob}: OV‏ يسألني عن ٠‏ إعادة تنظيم 
من أعمال إلى أعمال أخرى 828 كنا جميعاً خطو بحذر شديد في جميع أنحاء 
الغرفة لكن كين كان يشحن للأمام مباشرة .في الواقع فان تشينولت تمزقت 
الوا رلديه في كلتا الركبتين في أثناء awd‏ كرة u‏ مع أطفاله كان قد طلب 
في وقت ao‏ من أطباقة sad‏ جدول sole]‏ العأهيل الا كثر قوة ولول شهر 
Ob le‏ شين لك امور و es‏ قب يرنه قو See‏ 
تحتاج إلى هذا النوع من التصميم الحقيقي للوصول إلى ة قمة الشركات 
الأمريكيةء انك بحاجة إليهم أكثر إذا كنت من ذوي البشرة السدداء» Oly‏ 
تشينولت الذي تولى في وقت سابق من هذا الشهر [يناير 2001[ منصب الرئيس 
التنفيذي لشركة American Express‏ التي تبلغ تحلفتها 25 مليار دولار في 
العام A‏ السقف الملموس في الأعمال العجارية Aico YI‏ - ليس لديه 
نقص في أي م: منهما. رغم كل ما يدور حول التنوع والانفتاح والاندماج هناك » 
تظل الرتب العليا في الشركات الأمريكية محمية بشكل ساحق للذكور البيض. 
على العكس من بعض كبار المدرا «اللسنديون الباورين Ken Chenault OB‏ 
لا يتمتع Pe ges be eee‏ يجعلك تفكر في أنه رئيس نادي روتاري 
حل أو مرشح لمنصب gle‏ إنه أقل من ذلك بكثير عند مقارنته وع سبيل 
المثال ب هوارد شولتز Howard Schultz‏ من ستاربكس Starbucks‏ أو هيرب 
Herb Kelleher hes‏ من ساوثويست إيرلاينز Southwest Airlines‏ لحن 
Chenault‏ له نوعه الخاص من الكاريزماء وهو الدفء اهادئ الذي يجعل الناس 
في راحة ويجعلهم يريدون أن ييكونوا في فريقه. 
فقط الحا توم رايدر Tom Ryder‏ الذي کان من Je‏ تشينولت» tase‏ 
American Express 3 felo;‏ في )21 الائات وأواكل التسعينيات 
وكانت عينه على مكتب الزاوية» إنه من المستحيل أن يكره ؛ حتى عندما 
تتنافس عل الوظيفة العليا»» يقول رايدر الذي ترك American Express‏ في 
عام 1998 راش UE‏ ريدرز دايحست ‘Reader's Digest‏ بعد أن أصبح من 
الوا ضع أن عارك ا 
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فإنك te‏ یو OG Sy‏ تفعل آي شيء من أجل الرجل.») واجه ليو مولين Leo‏ 
Mullin‏ وهو الرئيس العنفيذي لشركة Delta bJa‏ مواجهة لتشينولت فيما كان 
يمكن ol‏ يحون sale!‏ تفاوض صارمة لشراكة lols‏ مع American Express‏ 
على بطاقة Sky Miles‏ المشتركة. كانت هناك مشكلات شائكة - من مثل 
ما ستدفعه American Express‏ لشركة bə‏ ا الطيارالمتكررة - ولڪن 
a)‏ وضع كين في الاعتبار Lie‏ ما سيكون جيداً لكلا الطرفين»» كما يقول 
مولين. متشدد العفكيرء ؛ ولڪن لديه “Slay, saa aS gad‏ 

هناك خطر بالطبع في أن يصبح القادة البارزون مركزين خارجياً على خطر 
فعاليتهم الداخلية إن الرئيس الحنفيذي الذي يتمتع بدخل EL‏ (غالباً ما 
يتحصل عليه من خلال LK‏ خيارات الأسهم الضخمة) يحافظ على نمط حياة 
الأمير وقد يؤدي الإغراق في الدعاية الواسعة إلى إيقاف عمال الخدمة من ذوي 
الأجور المنخفضة في قاع المنظمة» وهناك خطر آخر يتمثل في أن الوت القيادة 
والتركيز الذي خدم الشركة جيداً في الماضي قد يصبح غير مناسب لبيئة متغيرة. 

تجاهل Ole‏ كارلسون Jan Carlzon‏ الذي وصفه مدير الإدارة توم بيترز 
Tom Peters‏ ذات مرة كقائد نموذجي - الحاجة في بيئة اقتصادية متغيرة لتحسين 
الإنتاجية وخفض التكاليف المرتفعة لشركة انظمة الطيران الاسكندنافية 
Sous «SAS‏ مق ذلك فقد أنفق الأموال لتوسيع الشركة Lal,‏ رق غات 
استحواذ جديدة. ومع تزايد الخسائر خلال فترة الانڪماش الاقتصادي تم 
إجباره في النهاية على الخروج PO?‏ وقد تنتهي السلالات العائلية أيضا إذا ثبت 
أن خلفاء المؤسس غير فعالين» LS,‏ لوحظ في مناقشة Club Med‏ في الفصل 
الرابع أنه عل الرغم من ol‏ جيلبرت تريغانو Gilbert Trigano‏ وفي وقت لاحق 
T‏ سي bir Serge F‏ قادة فعالين لسنوات asl Vi usc‏ قدتم طرد SY‏ 
بعد أن أثبتت عدم قدرتها عل قيادة الشركة في الاتحاهات الجديدة التي تتطلبها 
التغييرات الاجتماعية والبيئة الاقتصادية في التسعينات. 


تقييم القيادة المحتملة: 
لا تقت صر الحاجة إلى القيادة على الرؤيساء التنفيذيين أو US‏ المدراء 
الآخرين» فهناك dele‏ لسمات القيادة لكل شخص في منصب BL tl‏ أو Splat‏ 
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GLY‏ ذلك تلك الفرق الرئيسة تو من شركة Federal Express‏ بشدة أن هذا 
يتطلب من جميع الموظفين المهتمين بالدخول إل صفوف إدارة Ltl‏ الأول 
للمشاركة في تقييم القيادة وعملية العوعية. تتضمن الخطوة الأول eet‏ 
HL AN Regal Acs sala‏ في مضل ويدف ely pel‏ ال تكن مع 
المسؤوليات الإدارية. 

إن نحو واحد من كل خمسة مرشحين في هذه المرحلة يشير إلى أن «الإدارة 
ليست لي» » والخطوة التالية هي فترة تتراوح من ثلاثة إلى ستة أشهر يقوم 
EG‏ مدرب cl‏ بتدريبه عل اا سلسلة من الصفات القيادية التي 
حددتها الشركة» و تتضمن الخطوة ة الشالخة تقييم الأقران من قبل عدد من زملاء 
العمل في المرشح (الذين يتم اختيارهم من قبل المدير) ا يجب على المرشح 
تقديم حجج كتابية وشفوية بخصوص سيناريوهات القيادة المحددة لمجموعة 
من المدراء المدربين على تقييم القيادة وعملية التوعية» وتقارن هذه اللوحة 
نتانجها مع النتائج الواردة من المصادر الأخرى أعلاه. 

تؤكد شركة bled cae Express‏ عل كل مستوى من خلال 
استطلاعات «إجراء استطلاع الرأي » بما في ذلك مؤشر القيادة الذي يصنف 
المرؤوسون فيه مديريهم على طول 10 أبعاد. لكن els‏ الحظ فإن ليست كل 
aS pk‏ شاملة على قدم المساواة في Ab les‏ دور القيادة عل جميع المستويات في 
المنظمة» وفي العديد من الشركات فإنه غالبا ما تظهر القرارات الترويجية بشكل 
عشواي أو Aly‏ عل معاييرمن مقل مدة الخيازة في متصب سابق: 
تأثير أنماط القيادة في المناخ: 

إن دانيال جولمان Daniel Goleman‏ وهو عالم نفسي تطبيقي 3 جامعة 
رو تجرز Rutgers University‏ معروف بعمله في الذكاء العاطضي - القدرة عل 
إدارة تمتها وعلاقاتنا بفعالية» ويعد تحديد dosh duu‏ مختلفة من القيادة» 
درس مدى نجاح كل نمط في التأثير في المناخ أو في جو العمل» وذلك بناءً 
على دراسة رئيسة للسلوك وتأثيره في منظماتهم التي تضم الآلاف من المدراء 
العنفيذيين. 


امه م 
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يطالب القادة القسريون بالامتثال الفوري («افعل ما أقول (WN‏ ووجدوا أن 
لديهم تأثيراً سلبياً في المناخ» ويعلق جولان على أن هذا الأسلوب المسيطر الذي 
غالباً ما يكون مواجهاً للغاية له قيمة فقط في أزمة أو في التعامل مع الموظفين 
الذين يواجهون منشاطل. أما قادة ة تنظيم السرعة فقد وضعوا معايير عالية للأداء 
وتجسيدهم من خلال سلوكهم Lt)‏ يمكن تلخيص هذا النمط ك «افعل 
كما أفعل الآن.» oly‏ المثير للدهشة إلى حد ما أيضًا هو أنه كان له تأثير سلبي في 
المناخ» وفي الممارسة العملية» « Ol‏ قادة ة تنظيم السرعة قد يدمروا Oe‏ العا 
من خلال تولي الكثي رمن ea‏ ل ل ا 
قل قدرة ما کان ape‏ تغلب التائ إلى اموس عل A: Jaa‏ 

se يجابي في المناخ‎ eee yA estas 
وبناء‎ RID من قادة موثوقين لديهم المهارات والشخصية لتعبئة الناس نحو‎ 
أخرى‎ Pistoia الفقة واستخدام نهج «تعال معي). و لحف‎ 
gak ey ol تأثير إيجابي 3 المناخ: : القادة التابعين الذين يعتقدون‎ U كان‎ 
والسعى إلى خلق الانسجام وبناء الروابط العاطفية» والقادة الديمقراطيون‎ » Ó Í 
الذين يصوغون التوافق من خلال المشاركة («ما رأيك؟)) ؛ وتدريب القادة‎ 
الذين يعملون على تطوير الناس للمستقبل والذين قد يتم تلخيص أسلوبهم‎ 
“Ve ك اجرب‎ 
القيادة والثقافة والمناخ:‎ 

لإغلاق هذا الفصل فإننا ab‏ نظرة مختصرة على الموضوع الذي يستمر 
طوال هذا الفصل» وفي الواقع فإن الكتاب: دور القائد في رعاية ثقافة فعالة 
داخل الشركةء وأنه يمحكن تعريف الشقافة التنظيمية”2 على أنها تشمل: 


(*) الثقافة التنظيمية: هي القيم والمعتقدات وأساليب العمل المشتركة التي تستند إلى فهم 
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1 - تصورات أو موضوعات مشتركة فيما Glan‏ بما هو مهم في المنظمة - قيم 

مشتركة حول الصواب Madly‏ 
2 - فهم مشترك حول ما يصلح وما لا يصلح. 
3 - المعتقدات المشتركة» والافتراضات حول أهمية هذه الأشياء. 
fed LAT 4‏ المشركة والمتعلقة sp yey‏ 

المناخ التنظيمي: يمثل الطبقة السطحية الملموسة على قمة الحقافة 
الأساسية للمنظمة. من بين ستة عوامل رئيسة تؤثر في بيئة عمل المنظمة هي 
مرونتها - أو كيف يشعر الموظفون الأحرار بالابتكارء وشعورهم بالمسؤولية تجاه 
المنظمة» ومستوى المعايير التي يضعها الأفرادء والاستعداد المتصور للمكافآت» 
ووضوح الأفراد حول المهمة والقيم» ومستوى الالتزام بهدف مشترك, 
ومن وجهة نظر الموظف ob‏ هذا المناخ يرتبط بشكل le‏ بالسياسات 
a,‏ ادات yl‏ و عاف :دلق الم thug‏ د ا ا لر اهار 
يمثل المناخ تصورات الموظفين المشتركة فيما يتعلق بالممارسات والإجراءات 
وأنواع السلوكيات التي يتم مكافأتها ودعمها في بيئة معينة. 

نظراً لأن المناخات المتعددة غالباً ما تتواجد في وقت واحد داخل منظمة 
واحدة» فإنه يجب أن يرتبط المناخ بشيء معين - على سبيل المثال» الخدمة أو 
الدعم أو الابتكار أو السلامة» يشير مناخ الخدمة إلى تصورات الموظف عن 
تلك الممارسات والإجراءات والسلوكيات المتوقعة فيما يتعلق بخدمة الزبائن 
وجودة الخدمة التي يتم مكافأتها عند تنفيذها بشكل جبد. 

إن القادة مسؤولون عن خلق الغقافات ومناخات الخدمة التى تتوافق 
معهم» وأن القيادة التحويلية قد تتطلب تغيير ثقافة أصبحت مختلة وظيفياً 
في سياق ما يلزم oS‏ ناجحة» ولماذا أن البعض من القادة هم أكثر فاعلية 


)*( ا تصورات الموظفين المشتركة حول الممارسات والإجراءات وأنواع 
السلوكيات التي يتم مكافآتها ودعمها في بيئة معينة. 
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من غيرهم في إحداث التغيير المنشود في المناخ؟ كما هو موضح في المربع SE)‏ 
أساليب القيادة في (ELM‏ قشير البحوث إلى أنه قد يكون مسألة أسلوب. 
قد يتطلب إنشاء مناخ جديد للخدمة وذلك استناداً إلى فهم ما هو 
مطلوب لنجاح السوقء solely‏ نظر جذرية في أنشطة إدارة الموارد البشرية 
والإجراءات التشغيلية وسياسات المكافآت والتقدير الخاصة بالشركة» ويجحب 
على القادمين الجدد إلى المؤفسسة التعرف على الخقافة الحالية للمؤسسة بسرعة» 
وإلا فإنهم سيجدون أنفسهم قادرين عليها بدلاً من القيادة فيها وتغييرها إذا 
لزم الأمر. 
الخاتمة : 

Y‏ يمكن لأي منظمة أن fob‏ في تحقيق الريادة في السوق والحفاظ عليها 
من دون وجود قادة بشريين يعبرون عن رؤية ويتواصلون معها ومدعومين 
من قبل الأفراد من ذوي المهارات الإدارية لتحقيقهاء oly‏ قيادة الخدمة في 
صناعة ما تتطلب Le tal‏ عبر عدد من الأبعاد all‏ تدخل في نطاق وظائف 
البويق و الات و ادارا وال نة 

ضمن أي مؤسسة خدمة معينة فإنه يجب أن يتعايش التسويق مع العمليات 
- وتقليدياً كانت الوظيفة المهيمنة هي تلك التي تركز اهتماماتها على التكلفة 
والكفاءة You‏ من تركيزها على الزبون» كما يجب أن يتعايش التسويق أيضا 
وبمن فيهم أولعك الذين لديهم اتصال مباشر مع الزبائن . إن التحدي المستمر 
هو تحقيق التوازن بين اهتمامات كل وظيفة ليس في المكتب الرئيسي فحسب 
ولكن Lal‏ في هذا المجال» By‏ النهاية op‏ قدرة الشركة على الدمج الفعال 
للتسويق والعمليات وإدارة الموارد البشرية ستحدد فيما إذا كان قد تم تصنيفها 
على Lgl‏ خاسرة في الخدمة أو غير متعلقة بالخدمة أو اختصاصية خدمة أو 


قائد خدمة. 
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دراسة الأسئلة والتمارين : 


1 - حدد طبيعة المهام الموكلة تقليدياً إلى (I)‏ التسويق» (ب) العمليات» (ج) 

وصقت اساي sell‏ ن sous‏ الات ووظاكت gala,‏ 
ثم قدّم أمثلة محددة حول كيفية اختلاف هذه التوترات من صناعة 
خدمات إلى ار 

3 - حدد بإيجاز المستويات الأربعة لأداء الخدمة» وذلك flo‏ على تجارب الخدمة 


4 - ما هومستوى أداء الخدمة الذي تصفه بشكل أفضل الخطوط الجوية ساوث 
ويست؟ اشرح إجابتك باستخدام أمثلة محددة من القصة الافتتاحية في 
بداية هذا الفصل. 

5 - ماهو الفرق بين القيادة والإدارة؟ 

6 - ناقش العلاقة بين القيادة والمناخ والشقافة. 

7- ضع ملفاً شخصياً للفرد الذي لعبت مهاراته القيادية دوراً مهماً في نجاح 
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